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Quando em 1983 contactei pela primeira vez a RIBEL - ELECTRODOMisTICOS, 
LOA., cedo me apercebi tratar-se de uma pequena empresa de sucesso com 
uma estrategia merecedora de urn estudo aprofundado. Por isso, julguei de 
interesse fazer urn caso, com base na RIBEL, que ilustrasse alguns 
conceitos de planeamento estrategico. E 0 que se segue. 
Apes urn primeiro capitulo onde se descreve, de urn modo generico, a EM­
PRESA E SUA EVOLUCAO, analisa-se seguidamente 0 conceito de ATRACTIVIDA­
DE dos mercados procurando-se avaliar em que medida os responsaveis pela 
RIBEL terao optado, de uma forma consciente, por areas de negecio forte­
mente mais atractivas. 
Urn terceiro capitulo debruga-se sobre ESTRATEGIAS DE PEQUENAS EMPRESAS 
operando em mercados dominados por unidades de grande dimensao. A estra­
tegia da RIBEL e, em particular, 0 seu posicionamento, sao aqui analisa­
dos e comparados com 0 que a literatura sugere. 
Por ultimo, aborda-se 0 conceito de SINERGIA, procurando-se identificar 
e avaliar algumas formas de sinergia que terao ocorrido na empresa em 
resultado da sua estrategia de diversificagao. 
A teleologia deste estudo e, pois, usar 0 caso da RIBEL para ilustrar a 




R1BEL - ELECTROnOMEST1COS, LDA. 
Estava-se em Janeiro de 1986 e, nessa manha, 0 Sr. Walter Rego e 0 seu 
socio, 0 Sr. Anibal Rodrigues, tinham decidido come~ar a repensar a es­
trategia ate ai prosseguida bern como definir algumas linhas mestras de 
actua~ao futura. 
A RIBEL - ELECTRODOMESTICOS, LDA. e uma media empresa situada perto da 
Povoa de Varzim, fabricante de pequenos electrodomesticos destinados ao 
mercado interno e externo. Juridicamente e uma sociedade por quotas cujo 
capital social de 65.000 contos se reparte pelos dois socios em igual 
propor~ao. 
1.1 BREVE H1STOR1AL 
A RIBEL foi constituida em meados de 1976 com urn capital inicial de 500 
contos dividido em quatro quotas iguais pertencentes ao Sr. Walter, ao 
Sr. Rodrigues e a mais dois socios. Come~ou a sua actividade com a fa­
brica~ao de brinquedos de plastico. 
Urn ana depois, aproveitando a experiencia adquirida na produ~ao de pe~as 
em plastico e todo 0 ferramental necessario a prepara~ao dos moldes, foi 
celebrado urn contrato com a empresa distribuidora JAMORAL, 0 que lhe 
permi tiu alargar a sua actividade ao pequeno electrodomestico, ainda 
que, de inicio, em regime de exclusividade para aquela sociedade 
comercial. 
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Na pratica, as transforma~oes internas nao foram acentuadas em resultado 
deste alargamento da area de negocios. 0 corpo, bern como os acessorios 
da batedeira - 0 primeiro electrodomestico a ser fabricado na empresa ­
eram quase na sua totalidade em plastico, tecnologia bern dominada. As 
restantes componentes - motor, fios, interruptores, etc. - provinham do 
exterior, havendo apenas que proceder a sua montagem. 
o sucesso comercial obtido com a batedeira ocasionou urn desenvolvimento 
rapido so interrompido em 1980 quando as instala~oes onde laborava foram 
afectadas por urn incendio. Mesmo assim, em 1981, em instala~oes proviso­
rias, foi possivel recuperar a produ~ao e as vendas enquanto se ini­
ciavam as obras de constru~ao de outros pavilhoes. Em 1982, concluida a 
nova unidade, a HIBEL aposta num projecto de expansao: 0 lan~amento no 
mercado de mais dois electrodomesticos: 0 aspirador e, oi to meses de­
pois, a maquina de cafe expresso. Nesse ano. 0 capi tal social foi au­
mentado para 13.000 contos. 
No ana seguinte a crise economica provoca dificuldades a empresa, virada 
quase em exclusivo para 0 mercado interno. Intensifica-se a procura de 
mercados no exterior, atraves de conhecimentos e contactos que 0 Sr. 
Walter possuia no estrangeiro. Lan~am-se outros modelos de maquinas de 
cafe que correspondam as exigencias dos novos clientes. A exporta~ao au­
menta (Quadro 1). 
Tendo constatado que 0 crescimento implicava uma maior complexidade or­
ganizacional, os socios recorrem a uma sociedade de consultores no sen­
tido de levar a cabo urn estudo de reestrutura~ao interna. Concluido em 
finais de 1983, 0 estudo traduziu-se na implanta~ao de medidas de reor~ 
ganiza~ao bern como na adop~ao de manuais de conduta interna da HIBEL. 
Tais manuais clarificavam a estrutura da empresa - pela primeira vez foi 
definido 0 organigrama e atribuidas formalmente fun~oes e responsabi­
lidades - bern como agrupavam urn conjunto de normas, procedimentos e do­
cumenta~ao por areas funcionais. 
QUADRO 1 
RIBEL 
VENDAS DOS PRINCIPAlS PRODUTOS 
I I 1981 I 1982 1983 1984 I 1985 
I I 1 1 fI IMERC. INTERNO MERC. EXTERNOll1ERC. INTERN01MERC. EXTERNO MERC. INTERNOIMERC. EXTERNO MERC. INTERNOIMERC. EXTERNOIMERC. INTERNOIMERC. EXTERNO 
I VENDAS I I I I I 1 I I 
1 IOUANT.lvALOR OUANT.lvALOR IOUANT.lvALOR IOUANT.lvALOR OUANT.lvALOR IOUANT.lvALOR OUANT.lvALOR IOUANT.lvALOR IOUANT.lvALOR IOUANT.lvALOR I 
I I(un.) I(Cont) (un.) I(Cont)l(un.) I(Cont)l(un.) I(Cont) (un.) I(Cont)j(un.) I(Cont) (un.) I(Cont)l(un.) I(Cont)l(un.) I(Cont)j(un.) j(Cont)1 
1 1 1 1 I I I 1 1 I 
I I I I 1 I 1 I I 1 I 1 I 1 I I I I I 1 
1 Batedeira 139096160423 1 1243231526191 5751 866 177271524391 8101 16621133611434501 51 211152651607351 3091 9971 
I I I I I I I 1 1 I I I I I 1 I I 1 I I 
1 Aspirador I - I 1 - 1 150051 540561 6401 1487 128531 504331 11351 41941 78511 385901 3551 16001 76271 427971 36041 176921 
1 I I 1 I I I 1 1 1 1 I 1 I 1 I 1 1 I 1 I 
1 Maq.de Cafe I - 1 - I - I 42891279991 1251 592[ 72981498311 13941 81341 961111172921 231711360911189311300751 99361792581 
I 1 I I 1 I 1 1 I 1 1 
I I·· ·· .. 1 e ••• .. 1 I· e •••• j I· ·····1 1······1 I·· ····1 I· ·····1 1······1 1······1 1······1 III.,.,. II. . .. II II. II..... . II.... . .... II •... II. ....... . ... ,. II. . .•.. II •..... 

I TOTAL 1::::::1 60423 ::::::1 - 1::::::11346741::::::1 29451::::::11527031 ::::::1 139901 ::::::11993321 ::::::1 152301 ::::::12336071 ::::::1 979471 
1 I 
w 
Fonte: Estatisticas de Venda da Ribel 
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1.2 A L1NHA DE PRODUTOS 
A linha de produtos da RIBEL e consti tuida por tres artigos: a bate­
deira, 0 aspirador e a maquina de cafe. Alem destes, ha a considerar al­
guns pequenos electrodomesticos, mas com urn peso reduzido na factura~ao 
global. 
Todos os produtos sao vendidos ao publico com a marca da empresa: "FAX". 
Alguns deles sao tambem comercializados com marcas proprias de dis­
tribuidores, como e 0 caso dos artigos vendidos a JAMORAL. 
Batedeira 
E 0 mais antigo produto da empresa. Trata-se de urn electrodomestico de 
cozinha compacto, contrariamente as batedeiras para fins industriais, 
destinadas ao sector de hotelaria e afins. E capaz de desempenhar multi­
plas fun~oes a partir de urn aparelho basico, estudado para admitir uma 
variada gama de acessorios por simples acopula~ao. 
o cliente tipico deste aparelho e a dona de casa pertencente a classe 
media. No seu processo de escolha da muita importancia ao pre~o e a fac­
tores de natureza tecnica - facilidade de manuseamento e possibilidade 
de aquisi~ao de acessorios extra. A opiniao de uma amiga, e com fre­
quencia a do proprio vendedor, tern alguma influencia na escolha. Esta-se 
perante urn produto adquirido principalmente por uma questao de 
conveniencia e nao tanto de produtividade e economia, aspectos com mais 
peso no caso das batedeiras industriais (Quadro 2). 
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Concorre no mercado interno com marcas de renome mundial, como a Krups, 
Moulinex e outras. Enquadrados como estao em sistemas multinacionais, os 
maiores concorrentes baseiam a sua for9a no mercado nacional no inter­
cambio de produtos recebidos da casa-mae ou de outras filiais. A quali­
dade dos produtos - em termos de durabilidade e funcionalidade - acres­
centa-se 0 prestigio com que contam a nivel mundial, a que nao e alheia 
a geralmente prosseguida estrategia de extensao de marca. 
Por todas estas razoes, a RIBEL tern optado por urn pre90 baixo face a ga­
rna de qualidade em que a batedeira se insere. 
Aspirador 
Foi lan9ado no inicio de 1982 e as suas vendas representam 16% da fac­
tura9ao da empresa. Apesar de competir no mercado portugues com marcas 
de renome (designadamente Siemens e Hoover), detem uma posi9ao razoavel 
com uma quota de mercado de cerca de 8%. 
A Siemens, SA tern perto de 3000 trabalhadores e e das unidades que mais 
factura no sector. Possui uma linha de produtos variada, desde apare­
Ihagem e sistemas electr6nicos e de telecomunica90es ate cablagens para 
computadores, passando pelos electrodomesticos. 0 seu aspirador benefi­
cia de uma forte campanha promocional - que nunca poderia ser levada a 
cabo pela RIBEL, dada a escassez dos seus recursos financeiros - que re­
for9a 0 elevado prestigio da marca. 
A Hoover Portuguesa, Lda., embora de menor dimensao, concentra toda a 
sua fabrica9ao em aspiradores, quer de utiliza9ao domestica, quer in­
dustrial. 
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Competindo com estas duas grandes empresas, a RIBEL tern uma participa~ao 
razoavel nos segmentos de mercado em que actua, 0 que se fica a dever a 
funcionalidade do produto e ao atraente "design". Prova disso e 0 facto 
de a RIBEL tambem estar a vender este artigo a Philips, que 0 coloca nos 
retalhistas com a sua marca. 
o cliente tipico e a dona de casa. 0 pre~o e factores de ordem tecnica, 
como 0 aspecto resistente que possa aparentar e 0 numero de acessorios, 
sao os dois principais criterios de aprecia~ao, sendo ainda de real~ar a 
garantia de assistencia pos-venda. Nao so a opiniao do marido parece ter 
urn peso importante no processo de escolha, como tambem ao proprio 
vendedor e, com frequencia, pedido conselho, em particular sobre alguns 
pormenores tecnicos (potencia e tipo de saco). 
Maquina de Cafe 
E urn artigo cuja fabrica~ao come~ou ha quatro anos , aprovei tando a 
experiencia adquirida na produ~ao de pequenos electrodomesticos bern como 
a maquinaria existente, que tern vindo a obter assinalavel sucesso. 
Ate 1984 surgiram algumas dificuldades de penetra~ao no mercado externo, 
fruto de urn pre~o nao concorrencial e da desobediencia as normas de 
qualidade exigiveis na maioria dos paises potenciais compradores. 
Trata-se de urn produto com maior complexidade tecnica do que os seus an­
tecessores, mais sujei to a regras de seguran~a e qualidade. A RIBEL 
procurou nesse ano superar estas duas condicionantes a exporta~ao. 
Deste modo, concebeu novos modelos de maquina de cafe expresso de tipo 
compacto que, obedecendo as normas europeias e norte-americanas, pos­
-suiam ainda a vantagem de ter urn custo mais baixo. 0 primeiro destes 
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modelos - 0 Rombi - destinado aos mercados europeus, foi lan9ado no ini­
cio de 1984 e constituiu urn exito. De Italia - pais com prestigio na fa­
brica980 destes artigos - foram recebidas encomendas importantes, assim 
como da Republica Federal Alem8, Fran9a e Belgica. 0 modele concebido em 
finais de 1985 para 0 mercado dos E.U.A. devera ser igualmente bern suce­
dido, a avaliar pelos contactos estabelecidos com urn dos maiores grupos 
retalhistas norte-americanos. 
Quanto ao mercado interno, a prolongada recess80 parece ter terminado, 
pelo que e de aguardar urn crescimento das vendas , quer devido a melhoria 
do rendimento medio das familias, quer porque os modelos compactos lan­
9ados na exporta980, de pre90 mais reduzido, tern captado a simpatia do 
consumidor portugues. 
Cabe aqui uma referencia a preocupa98o que os responsaveis da empresa 
sempre mostraram pela criatividade e que, no caso da maquina de cafe, 
assume uma das formas mais caracteristicas, numa pequena unidade indus­
trial como a RIBEL. 
Dois exemplos ilustram bern este processo de inova980. Em primeiro lugar, 
urn dos requisi tos para 0 sucesso no mercado externo foi 0 estilo e 
"design" atraente. A maquina inicial apresentava linhas fora da moda eu­
ropeia e norte-americana. Face a isto, 0 Sr. Walter, acompanhado de urn 
desenhador, empreendeu uma serie de contactos no estrangeiro, visitando 
as principais feiras e mostras de material electrico. Em pouco tempo foi 
desenhado urn novo modelo, fabricados os moldes para a produ980 das par­
tes exteriores em plastico - sem duvida uma vantagem competitiva adqui­
rida nos longinquos tempos de fabrica980 de brinquedos - e uma nova ma­
quina de cafe expresso estava pronta a ser comercializada. Trata-se de 
urn processo de inova98o que, n80 requerendo grandes investimentos em I & 
D, exige rapidez nas decisoes e uma particular aten980 sobre 0 que a 
concorrencia faz e as expectativas dos consumidores. 
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Urn segundo exemplo tern a ver com a redu~ao de custos que possibilitou urn 
pre~o mais baixo, mais competitivo. Nao se esta perante urn fen6meno de 
economias de escala, uma vez que a produ~ao ainda nao tinha atingido vo­
lumes significativos. Nem 0 sub-sector em que a RIBEL se enquadra e pro­
piciador de grandes economias de escala, dado que a actividade indus­
trial da empresa se limita quase em exclusivo a montagem manual de pe~as 
e componentes. 
Este decrescimo do custo unitario fica a dever-se a urn estudo de metodos 
e tempos, realizado por urn dos s6cios, que conduziu a uma altera~ao da 
sequencia do processo produtivo, com redu~ao do tempo de fabrico e do 
custo em mao-de-obra. Tambem aqui se esta perante urn caso de inova~ao, 
nao ao nivel de produtos, mas de processos e metodos. 
Deixando de lade os aspectos de desenvolvimento interno e passando para 
uma caracteriza9aO do mercado, pode afirmar-se que 0 consumidor tipico, 
segundo prospec~oes efectuadas, pertence a estratos sociais medio-altos 
e vive nas zonas da Grande Lisboa e do Grande Porto. A escolha e in­
fluenciada por factores de indole social, ligados a imita~ao e a uma 
certa ostenta~ao que se pretende transmitir. A conveniencia e 0 princi­
pal objectiv~ de compra. 
Por todas estas razoes, e 0 produto mais rentavel da empresa - a margem 
bruta oscila entre os 60% e os 65%, contra cerca de 35% para a batedeira 
e 45% para 0 aspirador. 
E quanta ao futuro, que objectiv~s? 
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o Sr. Rodrigues afirma claramente: "0 nosso grande objectivo quanta a 
maquina de cafe e aumentar ainda mais as exportacoes. Os maiores impor­
tadores sao paises europeus. Na America, assim como no Norte de Africa, 
o habito de beber cafe expresso praticamente nao existe. Acreditamos que 
venham a representar boas oportunidades para a RIBEL. Mas 
na propria Espanha, com 0 desarmamento pautal resultante 








ANALISE DO PROCESSO DE COMPRA 
PRODUTOS 	 I CRITERIOS TIPO DE PESSOA 
DA CLIENTE I DE 	 COM 
RIBEL 	 I ESCOLHA INFLUENCIA 
I 
I · Prec;o . Dona de Casa I · Facilidade de · Arniga 
Batedeira I Manuseamento 
Classe Media I Acessorios · Vendedor· I Extra 
I 
I · Prec;o 
Dona de Casa I .. Aspecto Marido 
Aspirador I · Acessorios 




Hornem I Integrativo· 
Maquina Cafe . 	Classe Media el (Status) · Pessoas 
Media-Alta I Qualidade Conhecidas 
Fonte: entrevistas aos socios da RIBEL e outros profissionais ligados 
ao rnercado 
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1.3 UNA EMPRESA DE SUCESSO 
E com esta linha de produtos basica, acompanhada de urn forte dinamismo 
dos socios, que a RIBEL se tornou numa empresa de sucesso. 0 seu presti­
gio junto dos diversos agentes economicos com quem lida - desde a asso­
Cia9aO empresarial do sector ate aos clientes e fornecedores - tern vindo 
a aumentar nos ultimos anos. Como afirma urn economista da ANIMEE (Asso­
cia9ao Nacional dos Industriais de Material Electrico e Electronico), 
"sente-se que a RIBEL e uma empresa dinamica, com produtos bern acei tes 
pelo mercado". 
Mas, melhor que estas opinioes, falam os proprios numeros: a rendibili­
dade economica (Quadro 3) passa de 8% em 1980, para 0 triplo em 1985. 0 
indicador utilizado mede a capacidade da empresa para remunerar os capi­
tais totais investidos, independentemente da sua origem propria ou 
alheia. Nesta optica, nao se da relevancia a estrutura de capitais e a 
sua influencia sobre a rendibilidade, pelo que, no numerador do racio 
usado, se consideram os resultados antes de encargos financeiros e im­




INDICADOR \1980 /1981 11982 11983 11984 11985 I 
-R-e-s--L-i-q-+--I-m-p-s-/~L-u-cr-o-s--+-E-n-c--F-in--I----I----1----1----1----1----1 
I 8% I 16% I 15% I 12% I 13% I 24% I 
Activo I I I I , I I 
~--~~----------------~~~-----------~~------------IFonte: Balan90s e Demonstra90es de Resultados da RIBEL 
Como e que se explica que uma pequena organiza9aO como a RIBEL, que con­
corre com grandes empresas de renome mundial, tenha este sucesso e atin­
ja urn desempenho tao born? 
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CAPITULO II 
UNA ESTRATEGIA DE CRESCDlENTO 
"Nada existe no .undo que nao tenha 
o seu momento decisivo, e 0 supra­
-sumo do bom procedimento e conhe­
cer e aproveitar esse momento." 
JEAN-FRANCOIS PAUL DE GONDI 
A RIBEL, desde que foi constituida em 1976, tem.vindo a apostar numa es­
trategia de crescimento baseada num alargamento dos seus produtos/merca­
dos. Iniciou a sua actividade com a fabrica980 de brinquedos para 0 mer­
cado nacional e hoje fabrica uma gama de electrodomesticos quer para 0 
mercado interno quer para exporta98o. 
A Fi~ura 1 resume as principais etapas da vida desta empresa, em termos 
de binomio Produto/Mercado. 
FIGURA 1 
















MAQUINA DE CAFE 

Mercado Interno I Mercado Externo 

Porque esta evolu~ao? 
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Este capitulo procurara responder a esta pergunta. Para tal, sera subdi­
vidido em duas secgoes. Na primeira, far-se-a uma revisao da literatura 
sobre atractividade do mercado. Na segunda, procurar-se-a analisar ate 
que ponto a estrategia de crescimento da HIBEL foi consentanea com 0 que 
a literatura afirma. 
11.1 o QUE DIZ A LITERATURA 
o grau de atractividade do(s) mercado(s) em que uma empresa actua e con­
siderado, pela generalidade dos autores, como urn dos factores de maior 
relevancia para a sua rendibilidade e equilibrio. A principal finalidade 
desta analise e verificar em que medida 0 mercado contribui para atingir 
os objectiv~s globais da organizagao. 
Ha nao so que ter uma nogao sobre que ameagas poderao advir do enquadra­
mento externo, como tambem determinar oportunidades que propiciem a em­
presa urn maior sucesso (Glueck, 1980). 
A irnportancia da atractividade do mercado e reconhecida em modelos ­
freq-uentemente designados de "portfolio" - utilizados como instrumentos 
ao nivel da gestao estrategica. 
Urn dos mais difundidos e a Matriz de Crescimento e Participagao no Mer­
cado concebida pelo Boston Consulting Group. No fim dos anos 60, 0 BCG 
propos uma nova maneira de visualizar os movimentos de planeamento es­
trategico (Henderson, 1970, 1973). Por definig80, este modele considera 
a empresa como urn conjunto (portfolio) de unidades economicas, cada uma 
com urn contributo em termos de crescimento e rendibilidade. A fim de 
perrr.itir uma visao clara dessas unidades economicas, 0 BCG cria a matriz 
onde todas as actividades da empresa sao posicionadas. 
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o desenvoJ.vimento deste instrumento de gestao entra em linha de conta 
com dois factores: urn relativo ao mercado, outro a propria empresa. 0 
primeiro diz respeito a atractividade do mercado e 0 indicador utilizado 
para a medir e a respectiva taxa de crescimento; 0 segundo refere-se ao 
poder da empresa e e avaliado atraves da quota de mercado relativa (Bos­
ton Consulting Group, 1980). 
Mira Amaral (1984) acentua que a relevancia do crescimento se manifesta 
a dois niveis: como factor importante para se conquistar quota de merca­
do e como oportunidade que proporciona ao investimento. Alem disso, nurn 
mercado em expansao, os ganhos em experiencia sao mais significativos e 
a pressao dos pregos e menor (Aaker e Day, 1986) - para urn estudo mais 
aprofundado, ver ainda Kijewski (1978), Gross (1979), Peters e Waterman 
(1982), Wensley (1982), Yip (1982), Rogers (1983), Day e Montgomery 
(1983), Aaker (1984), Robinson (1984) e Robinson e Fornell (1985). 
Todavia, considerar que urn mercado e mais ou menos atractivo exclusiva­
mente em fungao de sua taxa de crescimento e demasiado simplista. Surgem 
outros modelos identicos ao criado pelo BCG, mas mais complexos, sendo 
de salientar os desenvolvidos pela General Electric e pela Shell. 
o primeiro (General Electric Business Screen) fundamenta a atractividade 
do mercado na sua dimensao, taxa de crescimento, evolugao conjuntural, 
estrutura concorrencial, barreiras a entrada, rendibilidade do sector, 
tecnologia, inflagao, regulamentagoes legais, etc. (Hax e Majluf, 1984). 
Alias, a maioria dos autores defende que a matriz do BCG e urn born ponto 
de partida, mas outros modelos mais complexos devem ser adoptados. 
Embora haja numerosas variantes, todos eles se consubstanciam numa 
matriz de dois eixos. Ai se procura classificar os produtos com base na 
atractividade do mercado ao longo de urn eixo e na posigao competitiva ao 
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longo de outr~, apresentando-se, regra geral, divididas em quatro ou no­
ve quadricu1as (prahalad e Bettis, 1986). A Figura 2 representa uma des­
te ultimo tipo, encontrando-se as oportunidades de neg6cio mais atracti ­
vas nas quadriculas 1, 2 e 4, enquanto que as menos se localizam nas 6, 
8 e 9. 
FIGURA 2 

MATRIZ DE ATRACTIVIDADE E POSICAO COMPETITIVA 

ATRACTIVIDADE DO MERCADO 
Alta Media Baixa 
Elevada 1 2 3 
POSICAO COMPETITIVA Media 4 5 6 
Reduzida 7 8 9 
Fonte: Rothschild (1979) e Wind e Mahajan (1981) 
A posi980 que cada produto ou neg6cio ocupa na matriz caracteriza a sua 
situa980 estrategica e, em parte, determina 0 seu papel no conjunto de 
produtos/neg6cios de uma empresa. Estudos rea1izados (Bettis, 1979 e 
Haspes1agh, 1982) sugerem que os gestores usam estes modelos de variadas 
formas: como mera ferramenta ou ate com urn caracter dogmatico. 
A avalia980 da atractividade do mercado envolve quatro fases (Hofer e 
Schendel, 1978): 
Identifica980 dos principais factores que tornam urn 
mercado atractivo; 
· Quantifica980 da importancia de cada urn deles atraves 
da atribui9ao de pondera90es; 
· Classifica9ao dos mercados potenciais de acordo com os 
criterios definidos; 
· Analise da razoabilidade das classifica90es obtidas com 
base na opiniao de gestores e outra informa98o. 
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A primeira questao que se prende com uma metodologia deste tipo diz res­
peito a selec9ao dos factores determinantes da atractividade, que variam 
de sector para sector, sendo impossivel criar uma lista valida para 
qualquer mercado (Day, 1984). No entanto, a sua dimensao, taxa de cres­
cimento e rendibilidade sao tres elementos geralmente referidos. 
Listagens mais completas sao fornecidas por Hofer e Schendel (1978) e 
Abell e Hammond (1979) - Quadro~ 4 e 5. Deve-se reter que tais listagens 
sao meramente indicativas. Mais importante do que identificar todos os 
factores e seleccionar urn numero reduzido daqueles que parece serem 
mais criticos (Taylor, 1985). 
QUADRO 4 





Diversidade do Mercado 0.05 
Estrutura Competitiva 0.05 
Rendibilidade do Sector 0.20 
Tecnica 0.05 
Vulnerabilidade a 1nfla9ao 0.05 
Ciclos 0.05 
Situa9ao Financeira dos Clientes 0.10 





Fonte: Hofer e Schendel (1978) 
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Por ultimo, ha que fazer uma referencia a Porter (1980) pela forma ori ­
ginal como aborda 0 problema. Para este autor, a atractividade de urn sec 
tor depende de cinco elementos (competi tive forces) determinantes do 
grau de competitividade: 
Perigo de Entrada (Threat of Entry) de novos concorrentes, de­
pendente da existencia ou nao de barreiras a entrada, as quais 
sao influenciadas por: 
· economias de escala; 

· acesso preferencial a materias-primas; 

· elevados custos de investimento; 





Grau de Rivalidade (Intensity of Rivalry) entre os concorren­
tes, resultante de: 
· grau de dispersao das empresas; 
· dificuldades a saida do sector; 
· grau de concorrencialidade via pregos; 
etc. 
Pressao de Produtos Substitutos (Pressure of Substitutes) pro­
venientes de fora do sector. 
Poder Negocial dos Clientes (Bargaining Power of Buyers) fruto 
da possibilidade de integrag30 vertical a montante por parte 




FACTORES DETERMINANTES DA ATRACTIVIDADE DO MERCADO 
1. FACTORES DE MERCADO 
Dimens80 (valor ou quantidade) 

Dimens80 dos principais segmentos 






Diversidade do mercado 







Poder negocial dos fornecedores 

2. CONCORRENCIA 
Tipo de concorrentes 







Altera90es nas quotas de mercado 

Substitui980 por nova tecnologia 

Graus e tipos de integra980 

3. FACTORES ECONOMICO-FINANCEIROS 
Margens de contribui980 

Economias de escala e experiencia 

Barreiras a entrada e saida 

Utiliza980 da capacidade produtiva 

4. FACTORES TECNOLOGICOS 










5. FACTORES SOCIO-POLITICOS 
Atitudes sociais e tendencias 
Legisla980 e regulamenta980 administrativa 
Influencia de grupos de pressao 
Factores humanos, tais como grau de sindicaliza980 e de 
aceita980 pela sociedade 
Fonte: Abell e Hammond (1979) 
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Poder Negocial dos Fornecedores (Bargaining Power of Suppliers) 
resultante da sua possibilidade de integra~ao vertical a juzan­
te, de corte de fornecimentos, etc. 
Ao nivel da economia industrial, sao tambem diversos os autores que tern 
procurado abordar as rela~5es entre estruturas de mercado e "performan­
ces" industriais. Jacquemin (1984) refere alguns estudos empiricos nesse 
ambito. 
A rela~ao mais analisada e a que se verifica entre concentra~ao indus­
trial e taxa de lucro. Os principais estudos (Bain, 1951 e Meehan e Du­
chesneau, 1973) sugerem a existencia de urn nivel critico de concentra~ao 
a partir do qual a taxa de lucro aumenta: ela e mais elevada nas indus­
trias em que 0 grau de concentra~ao expresso pelo peso das oito maiores 
empresas excede os 70%. 
Outro estudo (Rhoades, 1973) conclui que nao s6 0 grau de concentra~ao, 
como tambem a intensidade em capital, 0 tipo de bern de consumo e 0 grau 
de diversifica~ao, tern urn efeito positiv~, estatisticamente significati­
vo, sobre a rendibilidade da empresa. 
11.2 A RIBEL E A ATRACTIVIDADE DOS MERCADOS 
A) A OPCAO PELO ELECTRODOMESTICO/BATEDEIRA 
A RIBEL, tendo surgido em 1976 com a produ~ao de brinquedos em plastico, 
alarga no ana seguinte a sua actividade ao pequeno electrodomestico. 
o que levou os respons8veis pela empresa a relegarem para segundo plano 
o brinquedo? E em que medida e este novo neg6cio mais atractivo do que 0 
inicial? 
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Na opiniao do Sr. Anibal Rodrigues, "a fabrica<;ao de brinquedos e mui to 
sazonal, apresentando urna epoca alta no Natal e na Pascoa, mas com pouca 
actividade durante 0 resto do ano. Alem disso, as margens de lucro do 
tipo de brinquedos que produziamos eram reduzidas, pelo que tinhamos ne­
cessidade de entrar num novo negocio". 
"A op<;ao pelo electrodomestico", acrescenta 0 Sr. Walter Rego, "resultou 
do facto de eu na altura possuir bons contactos junto de industriais do 
sector. Com efei to, desde novo que trabalhava na fabrica<;ao de moldes 
para pe<;as em plastico, tendo uma gama de clientes diversificada por va­
rios sectores. Nessa epoca, as encomendas de moldes para 0 ramo dos 
electrodomesticos tiveram urn grande incremento. 0 aumento do poder de 
compra, originando urn acrescimo da procura, acompanhado da politica de 
contingenta<;ao do Governo, tornavam a industria de electrodomesticos 
bastante atractiva. E entao, por que dar a ganhar dinheiro aos outros, 
atraves do fabrico de moldes, se 0 podiamos fazer nos? 
A op~ao pelo electrodomestico nao e, pois, fruto do acaso, mas de infor­
ma<;5es (essencialmente verbais) que sugeriam tratar-se de urn negocio 
atractivo. Os factos confirmaram tais indicios. 
Segundo dados e informa<;5es recolhidos junto da Associa<;ao Nacional dos 
Industriais de Material Electrico e Electronico (ANIMEE), do ponto de 
vista de produ<;ao nacional, distinguem-se duas grandes areas, conforme a 
maior ou menor tradi<;ao de fabrico em Portugal: os fogoes e toda a linha 
de aquecimento correspondem a industrias tradicionais; 0 frio (frigori­
ficos e arcas frigorificas) e os pequenos electrodomesticos constituem a 
"novidade" - praticamente todas as empresas deste ramo surgiram no bie­
nio 76/77. 
o valor da produ<;ao nacional de pequenos electrodomesticos com motor 
incorporado como e 0 caso dos produzidos pela RIBEL - passa de 37 mil 
20 
contos em 1977 para 226 mil em 1979. No mesmo periodo, a importa9ao de­
cresce ligeiramente, pelo que 0 crescimento do mercado portugues se faz 
principalmente a custa do aumento da produ9ao interna que incrementa a 
sua participa9aO de 10% em 1977, para 60% em 1979. 0 que confirma que a 
OP980 pelo electrodomestico se baseou, nao tanto no volume de neg6cios 
propiciado nessa altura, mas na taxa de crescimento em perspectiva. 
Taxa de crescimento que se veio a revelar elevada. Numa Monografia da 
Industria Electrica e Electr6nica (1985), da responsabilidade da ANIMEE, 
verifica-se que 0 ramo dos electrodomesticos teve uma expansao de 434% 
entre os anos de 1979 e 1983, contra apenas 173% do total da industria 
no mesmo periodo. 
Paralelamente, a boa rendibilidade tera tambem contribuido para a atrac­
tividade deste mercado. Varias sao as fontes de dados que 0 indicam: 
- Banco Portugues do Atlantico - da analise dos "Indicadores 
Econ6mico-Financeiros da Central de Balan90s" referentes 
ao trienio 1978-80, conclui-se que 0 subsector dos elec­
trodomesticos, tendo uma rendibilidade do activo identica 
a do subsector dos brinquedos, apresenta uma rendibilidade 
do capital pr6prio superior (Quadro 6); 
- Banco Mundial - num estudo inti tulado "Portugal-Policies 
for Industrial Restructuring" (1982) salienta-se que, de 
acordo com a sua dimensao, 0 mercado interno parece encer­
rar boas oportunidades para 0 subsector. E chega-se mesmo 
a afirmar que "the small and medium enterprises" - como a 
RIBEL - "are well represented in the production of house­
hold and light products and are more efficient than the 
larger ones with the exception of foreign enterprises". 
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QUADRO 6 
iNDICES DE RENDIBILIDADE SECTORIAL 
INDICES I SECTOR 	 I VALOR 
--------------------------------------,------------­I 
RENDIBILIDADE DO ACTIVO 	 , 
I 
3560.00 Fab. Artigos Materias Plasticas 	, 15% 
I 
3833.00 Fab. Aparelhos Electrodomesticosl 16% 
I 




3560.00 F~b. Artigos Materias Plasticas 	I 12% , 
3833.00 Fab. Aparelhos Electrodomesticosl 25% 
I 
Fonte: Banco Portugues do Atlantico (1981) 
NOTA: Formulas de calculo: 
Rend. do Activo = Res.Liquidos + 	Enc.Financeiros + Imp.Directos 
Activo Liquido 




Em conclusao, tudo parece apontar para que a OP9ao pelo electrodomestico 
se deveu a elevada atractividade deste mercado que, nos finais da decada 
de 70, era fruto da alta taxa de crescimento em perspectiva e da maior 
rendibilidade em rela9ao ao mercado inicial da RIBEL. 
Alias t em entrevista recente concedida a revista espanhola "Market 
Vision" e transcri ta no Boletim da ANIMEE (Mar90 de 1987), 0 EngQ Pi­
nheiro Torres, Presidente da Direc9ao da Associa9ao, afirma que "0 sec­
tor de Pequenos Electrodomesticos e de cria9ao recente. Tern por base, 
fundamentalmente, a politica de restri9ao de importa90es instituida pelo 
Governo em 1977, para fazer face ao defice crescente da Balan9a de Paga­
mentos. Na altura instituiram-se a sobretaxa e contingentes de importa­
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~ao incidentes sobre grande numero de produtos. Nao se quer com isto di­
zer que nao existisse antes de 77 urn sector industrial de Pequenos 
Electrodomesticos, mas ele tinha uma expressao muito reduzida. Para se 
poder dar uma ideia do que foi a sua expansao, pode dizer-se que em 
1977-82 0 valor da produ~ao se multiplicou por doze. A exporta~ao teve 
andamento semelhante, embora em 1982 representasse apenas 5% da produ­
~ao. ( ... ) Os produtos com maior expressao no Sector sao Aparelhos de 
Aquecimento, Aspiradores, Exaustores e Batedeiras". 
Mas~ se se compreende a opgao da RIBEL pelo electrodomestico, nao e cla­
ro por que razao foi escolhida a batedeira. 
Aqui, a carencia de dados e enorme. Basta apenas mencionar que as Esta­
tisticas Industriais do Instituto Nacional de Estatistica s6 a partir de 
1980 autonomizam a produgao de batedeiras. Ate 1979, esse artigo era in­
cluido na rubrica "outr~ material electrico n.e.". 
Contudo, como era do conhecimento dos responsaveis da RIBEL pelos con­
tactos que tinham junto de industriais de electrodomesticos e de grandes 
distribuidores, em particular a Jamorat, nessa epoca a batedeira prati­
camente nao se fabricava em Portugal, embora a procura fosse cada vez 
maior. Por outr~ lado, a sua produ~ao, ao contrario de outros electrodo­
mesticos como 0 aspirador e a maquina de cafe, requer uma tecnologia 
simples e investimentos pouco vultosos, facilmente recuperaveis. 
Necessidade nao totalmente satisfeita, viabilidade tecnica e rendibili­
dade conferiam a produgao de batedeiras urn caracter de oportunidade de 
mercado que nao foi descurada pelos responsaveis da RIBEL. 
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B) A ENTRADA NO MERCADO DOS ASPIRADORES 
No inicio de 1982, a RIBEL diversifica de novo a sua actividade, passan­
do a fabricar urn outr~ pequeno electrodomestico: 0 aspirador. 
o Quadro 7 real~a algumas facetas do grau de atractividade deste merca­
do. 0 volume de neg6cios era relativamente elevado: em 1980, tinham-se 
produzido em Portugal mais de 110 mil aspiradores domesticos, correspon­
dendo a perto de 600 mil contos. 
QUADRO 7 
PRODUCAO NACIONAL DE ASPlRADORES DOMESTICOS 
QUANTIDADE VALOR DA PRODU~AO DO ASPIRADOR 
ANOS (unidades) EM % DO TOTAL DO SUB-SECTOR 




1981 136.262 10,6 % 
Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (1977 a 1981) 
Mas mais importante do que a sua dimensao eram as perspectivas de expan­
sao. Com efeito, no quinquenio 1977/1981, a produ~ao de aspiradores do­
mesticos aumentou se,ssenta vezes. Em 1981, contribuiu com perto de 11% 
para 0 valor da produ~ao total no subsector, enquanto que em 1977 essa 
propor~ao nao atingia sequer 1%. 
Urn estudo de mercado realizado em 1982 pela Marktest (Quadro 8) apontava 
o aspirador como tendo side dos electrodomesticos mais comprados no ano 
anterior e sendo, a seguir a televisao a cores, aquele que maior cresci­




INTENCOES DE COMPRA DE ELECTRODOMESTICOS 

COMPROU EMI TENCIONA COMPRAR 
BENS POSSUI 1981 I EM 1983 
I 
I 
Aquecedor Electrico 67,2 6,7 I 4,7 
Arca Frigorifica Horiz. 14,4 2,8 I 3,5 
Arca Frigorifica Vert. 4,9 1,4 I 1,4 
Aspirador 54,5 4,8 I 5,2 
Batedeira 48,6 5,4 4,7 
Cobertor Electrico 5,9 0,2 0,7 
Esquentador a Gas 49,9 3,5 2,6 
Exaustor de Fumos 11,0 1,1 5,2 
Ferro Electrico 95,8 5,2 2,1 
Fogao Electrico 24,7 2,2 1,8 
Fogao a Gas 92,6 3,8 2,5 
Frigorifico 91,0 3,6 2,3 
Maquina de Cafe 24,4 2,1 2,6 
Maquina de Lavar Loi<;;a 12,0 0,6 1,9 
Maquina de Lavar Roupa 52,6 3,7 3,6 
Maquina de Picar Carne 10,8 1,3 4,4 
Maquina de Secar Roupa 3,0 0,3 0,6 
Moinho de Cafe 20,4 1,6 1,8 
Torradeira Electrica 56,9 2,8 2,8 
Autom6vel 48,1 5,1 3,0 
Calculadora Electrica 23,8 4,4 1,1 
Gira-discos 42,9 4,0 4,0 
Gravador 48,6 4,2 2,1 
Maquina de Filmar 6,0 0,6 0,6 
Maquina Fotografica 44,7 2,3 2,5 
Maquina Projectar Slides 6,0 0,5 0,2 
Secador de Cabelo 76,7 4,8 2,3 
TV a Cores 15,7 6,6 7,0 
TV a Preto/Branco 81,2 2,4 1,1 
Ventoinha 18,9 1,2 2,7 
Video Tape' 1,4 1,2 1,1 
Fonte: Marktest 
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Ern termos de rendibilidade, parece tambem estar-se perante urn mercado 
mais atractivo do que 0 das batedeiras: a margem de lucro bruta dos as­
piraaores da RIBEL e cerca de 45% contra 35% da batedeira. 
Ern suma, potencial de crescimento e lucratividade sao, mais do que a di­
mensao, os principais factores que tornaram atractivo 0 mercado dos as­
piraaores no inicio dos anos 80 ern Portugal. Tal como cinco anos antes, 
aquando da oPGao pela batedeira, tambem esta foi influenciada por infor­
maGoes sobre 0 grau de atractividade do novo mercado. Segundo 0 Sr. 
Walter Rego "0 aspirador e urn produto de primeira necessidade, especial­
mente nos maiores centr~s urbanos corn a introduGao das alcatifas. Sa­
biamos, atraves dos clientes e dos nossos colegas concorrentes, que a 
procura era mui to grande e que a produGao nacional e a importaGao de 
modo algum abasteciam eficazmente 0 mercado. Foi isso que nos fez crer 
estar perante uma oportunidade de mercado, pois havia uma necessidade 
nao totalmente satisfei ta". Por tudo isto se conclui que esta decisao 
foi tomada de uma forma consciente e nao por mere acaso. 
C) 0 MERCADO DAS MAQUINAS DE CAFE 
Alguns meses apes ter comeGado a fabricar aspiradores, a RIBEL entra no 
mercado das maquinas de cafe. 
A ideia de se produzir este artigo tambem nao resultou do acaso, mas de 
info~maG5es colhidas no Pais e no estrangeiro. Desde logo e do conheci­
mento geral a tradiGao de se tomar cafe ern Portugal. Por outro lado, 0 
contacto corn feiras internacionais permitiu aos responsaveis pela RIBEL 
concluir que paises grandes consumidores de cafe, como e 0 caso da Ita­
lia e da Espanha, possuiam uma industria de maquinas de cafe expresso 
para 0 lar bastante desenvolvida. Por ultimo, por intermedio dos clien­
tes, os Srs. Walter e Rodrigues aperceberam-se da existencia de urn mer­
cado praticamente inexplorado, dada a expansao da procura interna, longe 
de se encontrar satisfeita pela importaGao. 
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Alem disso, acrescenta 0 Sr. Walter, "as maquinas de cafe surgem porque 
o grande electrodomestico obriga a possuir grandes espa~os que a RIBEL 
nao tern e, p~r outr~ lado, 0 cafe expresso esta em fase de ascensao e e 
moda e habi to de mui tas fami lias. E mesmo de born tom oferecer urn cafe 
expresso as pessoas que se recebe". 
Alguns dados da empresa confirmam que essa op~ao foi acertada. No pri­
meiro ana da sua fabrica~ao pela RIBEL, a maquina de cafe representou 
cerca de 200~ da factura~ao total, tendo essa percentagem subido para 
perto de 35% no ana seguinte - tudo isto resultante quase em exclusivo 
de vendas efectuadas no mercado nacional. Sem duvida que se estava face 
a urn produto com elevado potencial de crescimento. 
Por outr~ lado, a margem bruta deste artigo e cerca de 65~ bastante su­
perior a da batedeira e do aspirador. 
D) 0 MERCADO EXTERNO 
Recuando ao ana de 1982, a RIBEL decide nessa altura expandir-se em no­
vos mercados, geograficamente diferentes. 
Em que medida esta decisao se tera baseado na sua atractividade? 
Em termos de volume de negocios e escusado afirmar tratar-se de urn mer­
cado extremamente vasto quando comparado com 0 nacional (Quadro 9). 
QUADRO 9 
KERCADO ELECTRO-ELECTRONICO PORTUGUES FACE AO MERCADO EXTKRNO 
MERCADO PORTUGUES MERCADO PORTUGUES 
ANOS MERCADO MUNDIAL MERC. EUROP.OCID. 
0,16 % 0,57 % 
1981 0,19 % 0,80 % 
1983 0,15 % 0,75 % 
Fonte: Associa~ao Nacional dos Industriais de Material Electrico e Elec­
tronico (1985) 
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Apesar dos valores se referirem ao mercado electro-electronico em geral, 
desde logo se constata a enorme dimensao dos mercados externos: 0 euro­
peu ocidental e cerca de 130 vezes superior ao portugues, sendo 0 mun­
dial aproximadamente 600 vezes superior. Sao numeros que, pela sua gran­
deza, nao necessitam de comentarios adicionais. 
No que concerne ao potencial de crescimento, 0 mercado externo e, em es­
pecial, 0 europeu apresentam-se igualmente atractivos. 
Em 1979, 0 delineamento previsivel de adesao a CEE provocou uma invers80 
na politica economica portuguesa, passando a exporta980 a ser objectiv~ 
fundamental, em detrimento da substitui9ao de importa90es. 0 Despacho 
Normativo n2 127/79 veio condicionar a atribui980 de isen90es aduaneiras 
(direitos e sobretaxa) a satisfa9ao simultanea por parte das empresas de 
dois indicadores: 0 de competitividade (medido pelo nivel da actividade 
exportadora) e 0 da industrializa9ao. Os mercados externos tornaram-se, 
assim, urn dos objectiv~s principais da nossa politica economica. 
Paralelamente, num estudo referente a 1982 e publicado no Boletim da 
ANlMEE (1983), constata-se uma acelera980 das exporta90es de electrodo­
mesticos, tendo como causa 0 inicio da invers80 da conjuntura economica 
recess iva na Europa Ocidental. 
Prova disso, e 0 facto de as exporta90es totais do sector terem subido 
260% entre 1979 e 83 (Quadro 10). As de electrodomesticos tiveram urn 
crescimento de 1099% ! 
Tudo isto sugere que, em termos de volume de negocios e de taxa de cres­
cimento, 0 mercado externo era em 1982 particularmente atractivo. 
E ern termos de rendibilidade? 
Neste aspecto, parece, a priori, ser menos atractivo. Na realidade, os 
pre90s praticados no mercado externo pela RIBEL sao em media 20% infe­
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QUADRO 10 
EVOLUCAO DAB EXPORTACOES DE MATERIAL ELECTRO-ELECTR6NICO 
(A pre~os correntes-em milhoes de escudos) 
1 % % % % %1 
1 RAMOS DE FABRICA~AO 19791 1980180-791 1981181-801 1982182-811 1983183-82183-7911 
1 1 1 1 I 1 1 1 1 I 1 I 
-------1- --1-1--1 -'-'-' 
IMaq. Estaticas e Rotat. I 1911 379 +981 4051 +7 8941 +1201 9791 +10 +4121 
I 1 I 'I 1 I I 
IAparelh.e Equip. Indust. , 12 I 23 +92 421 +83 341 -191 6481+1805 +44001 
1 I 1 I I I 1 
Fios e Cabos , 74 1 257 +247 496' +93 169 -661 5151 +204 +5951 
I I 1 I 1 
Elevadores 7 1 5 -29 221 +340 11 -501 221 +100 +2141 
I 1 I 1 
Ap.Medida C~ntro e Aut. 71 I 75 +6 1201 +60 100 -171 118 +18 +661 
I I I I 
Sist.Equip.Elect.e Telec. 16771 2318 t38 42581 +84 7212 +101 9411 +30 +4611 
I 1 I 
Componentes Electron. 45761 6221 +36 65471 +5 7700 +18 10864 +41 +1371 
I I I I 
Acumuladores e Pilhas 3061 485 +581 4661 -4 632 +36 840 +331 +1741 
I 1 I I I 
Lampadas e Mat.p/Ilum. 881 154 +751 2031 +32 241 +19 278 +151 +2151 
I 1 1 1 1 
Ap. Ligeira Instal. 2371 242 +21 1741 -28 401 +130 559 +391 +1351 
1 I 1 I , 
Ap. Audio-Radio-Video 37171 5427 +461 51631 -5 8101 +57 133811 +651 +2601 
1 1 1 1 1 1 
Electrodomesticos 701 170 +1421 2801 +651 4961 +77 8391 +691+10991 
1 1 I I I I I 1 
lAp. p/Indust.Automovel 3171 327 +31 3041 -71 8301 +2961 23061 +1771 +6271 
, I 1 1 1 I 1 1 I 1 
1_______1_1- 1_1_'_1_1_1_1_1 
1 TOTAL 111343116083 1184801 +151268211 +451407601 +52/ +2601 
1 1 
Fonte: Associa~ao dos Industriais de Material Electrico e Electronico (1985) 
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riores aos internos. Contudo, as vantagens economicas de se operar em 
mercados estrangeiros nao se resumem a uma eventual margem de comercia­
liza9ao acrescida - que neste caso nem existe. 
Com efeito, 0 facto de se exportar permite ter acesso a urn conjunto de 
vantagens diversas: 
- Financiarnentos bonificados; 
- Isen9ao de direitos e sobretaxa de importa9ao; 
Apoio do ex-Fundo de Fomento da Exporta9ao (actual Insti­
tuto do Comercio Externo de Portugal) 
etc. 
"Para alem de alguns beneficios economicos directos", acrescenta 0 Sr. 
Rodrigues, "sabiamos que se operassemos no mercado externo ganhariamos, 
pelos movimentos carnbiais a realizar, poder negocial face aos bancos, 
obtendo, eventualmente, menores taxas de juro, maior facilidade na con­
cessao de credito, etc. Por ultimo, 0 prestigio ligado a propria aquisi­
9ao de conhecimentos traz-nos vantagens indirectas em rela9ao aos nossos 
clientes no mercado interno". 
Foram, assim, informa90es obtidas junto de institui90es governamentais, 
banca, meios de comunica9ao social (quanto a evolu9ao da conjuntura ex­
terna) e concorrencia, que levaram os socios da RIBEL a encarar cons­
cientemente a exporta93o como uma forma atractiva de assegurar 0 cresci­
mento. 
Em conclusao, os responsaveis pela empresa parece terem tido uma preocu­
pa930 especial no sentido do aproveitamento de oportunidades de mercado. 
Tal preocupa93o traduziu-se numa aten9ao constante sobre 0 enquadramento 
externo e na busca de informa90es - a maioria das vezes verbais - que 
permitissem uma analise e diagnostico da situa9ao. Os resultados desse 
modo de actuar consubstanciam-se num crescimento diversificado, tendo 




ESTRATEGIA DE UNA PEQUENA EMPRESA 
"Nunca siga a lIIultidao" 
BERNARD M. BARUCH 
o capitulo anterior da-nos uma visao das razoes que levaram a HIBEL a 
optar por determinados produtos/mercados. 
No entanto, ela nao esta so nesses negocios. Tern que enfrentar a 
concorrencia, com os seus objectiv~s e estrategias proprias. Assim, por 
exemplo, marcas como a Moulinex e a Kenwood sao importantes competidoras 
no mercado nacional, ao nivel das batedeiras, enquanto que a Hoover e a 
Siemens surgem como dois fortes concorrentes no dominio dos aspiradores. 
Dado que, regra geral, e com grandes empresas que a RIBEL concorre, que 
deve ela :fazer? 
Numa primeira sec9ao, rever-se-a aquilo que de mais importante tern sido 
escrito sobre estrategia de pequenas empresas, suas limita90es e OP90es 
possiveis. De seguida, procurar-se-a analisar em que medida a evolu9ao 
da HIBEL esta de acordo com 0 que e preconizado para uma empresa da sua 
dimensao. 
111.1 o QUE DIZ A LlTERATURA 
Urn estudo realizado para 0 Instituto de Apoio as Pequenas e Medias Em­
presas Industriais e Caixa Geral de Depositos permitiu identificar os 
dois principais problemas das PME's portuguesas: deficiencias tecnicas 
de gestao e situa9ao economica e financeira degradada. Ausencia de pre­
para9ao, inexistencia de urn adequado planeamento e falta de apoio espe­
cializado, parece serem as causas mais importantes das deficiencias ao 
nivel da gestao (Freire, 1987). 
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Querera isto dizer que a pequena empresa enfrenta mais problemas que uma 
grande e que por isso a sua rendibilidade e menor e 0 risco acrescido? 
Constituira a RIBEL uma excep9ao? 
A associa9ao entre quota de mercado - utilizada como indicador de di­
mensae da empresa - e rendibilidade tern side objecto de muitos estudos 
empiricos. Alguns mostram que essa correla9ao, positiva e significativa, 
decorre de economias de escala, maior poder negocial face a clientes e 
fornecedores, efeitos da curva de experiencia, prestigio, etc. (Imel e 
HeImberger, 1971; Gale, 1972; Boston Consulting Group, 1976; Schoeffler, 
Buzzell e Heany, 1974; Buzzell, Gale e Sultan, 1975; Branch, 1980; 
Rumelt e Wensley, 1981; Gale e Branch, 1982). 
Contudo, urn conjunto de analises, centradas em empresas de reduzida quo­
ta de mercado e processos de crescimento, levantaram determinadas ques­
toes sobre aqueles estudos. Sugerem que uma grande quota de mercado nao 
e condi9ao suficiente para que uma empresa tenha rendibilidade elevada, 
e que a natureza da rela9ao entre quota de mercado e rendibilidade 
depende do contexte especifico em que se insere (Fruhan, 1972; Abernathy 
e Wayne, 1974; Hatten e Schendel, 1977; Hamermesh, Anderson e Harris, 
1978; Bass, Cattin e Wi ttink, 1978; Schendel e Patton, 1978; Porter, 
1980; Woo, 1981; Woo e Cooper, 1981, 1982a, 1982b; Phillips, Chang e 
Buzzell, 1983; Prescott, Kohli e Venkatraman, 1986). 
Quanto a rela9ao entre quota de mercado e risco, a literatura e mais es­
cassa. A importancia do risco, enquanto cri terio de avalia9ao da "per­
formance" de uma empresa e salientada por diversos autores (Andrews, 
1980; Thompson e Strickland, 1981; Harvey, 1982; Pearce e Robinson, 
1982) devendo a sua pondera9ao fazer parte do processo de planeamento 
(Lorange, 19~0; Hertz e Thomas, 1983). 
A teoria tern afirmado existir uma forte correla9ao entre rendibilidade e 
risco: empresas com maior aversao ao risco terao uma rendibilidade me­
nor, e vice-versa. Certos estudos confirmam essa rela9ao (Fisher e 
Hall~ 1969), ~mbora nem todos cheguem a essa mesma conclusao (Armour e 
Teece, 1978; Bettis e Hall, 1982; Bowman, 1980). Numa investiga9ao re­
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cente, Woo (1987) concluiu que 0 risco da empresa tende a diminuir com 0 
aumento da quota de mercado. 
No campo da economia industrial, tem-se tambem desenvolvido estudos em­
piricos das relac;;oes existentes entre dimensao e "performance" empresa­
rial. Uma analise do conjunto de resultados actualmente disponiveis per­
mi te inferir pela ausencia de efeitos posi tivos sobre a rendibilidade 
(Marcus, 1969; Shepherd, 1972; Jacquemin e Cardon, 1973; Jacquemin e 
Saez'J 1976), sobre 0 crescimento (Samuels e Chesher, 1972) e sobre a 
investigac;;ao industrial (Adams, 1970; Biname e Jacquemin, 1973; Defay, 
1973). Constata-se, atraves do exame dos efeitos da concentrac;;ao, que a 
principal consequencia duma grande dimensao e a reduc;;ao de risco em que 
a empresa incorre fruto de uma diminuic;;ao da variabilidade das 
IIperformances" (Morvan, 1972; Singhe e Whittington, 1968; Jacquemin e 
Saez, 1976). 
Perante isto, que podera fazer uma pequena empresa? Como podera lutar 
com as maiores? 
Assinale-se que estas disfrutam de vantagens especificas, tais como urn 
custo unitario menor, em virtude do volume acumulado de produc;;ao - con­
ceptualizada pela curva da experiencia - de economias de escala, da pos­
sibilidade de substituic;;ao capital-trabalho e de urn aumento da curva da 
aprendizagem (Allan e Hammond, 1975; Boston Consulting Group, 1976; 
Hout, Porter e Rudden, 1982; Abernathy e Wayne, 1974). Alem disso, a 
grande empresa pode obter melhores condic;;oes de compra e de financia­
mento, desenvolver campanhas promocionais mai s econ6micas (em termos 
unitarios), etc. (Boston Consulting Group, 1976; Pugel, 1978; Abernathy 
e Wayne, 1974; Wright, 1985). 
Numa economia de mercado ha espac;;o para grandes e pequenas empresas 
(Broom, Longenecker e Moore, 1983). A maioria dos autores indica, como 
principal recomendac;;ao estrategica, que as menores empresas devem con­
centrar-se em determinados segmentos de mercado. 
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0 Significa isto que a pequena empresa, para ter sucesso, deve evitar 
ataque frontal a grande empresa, por meio de redu<;oes de pre<;o e gastos 
adicionais em propaganda (Kotler, 1980). Pelo contrario, deve segmentar 
cuidadosamente 0 mercado, posicionando-se num numero reduzido de se­
gmentos onde os seus pontos fortes melhor possam ser aproveitados e onde 
os concorrentes tenham menor capacidade para competir (Hamermesh, 
Anderson e Harris, 1978). Nesta conformidade, a empresa pequena ocupara 
nichos de mercado que tenham dimensao suficiente para serem rentaveis, 
crescimento potencial e reduzido interesse para as maiores. Por outr~ 
lado, ela deve possuir os meios necessarios para servir o(s) nicho(s) 
com eficacia e ser capaz de se defender do ataque dos maiores concor­
rentes (Kotler, 1984). 
Ha ainda outras recomenda<;oes estrategicas que sao em geral sugeridas as 
empresas mais pequenas: 
- Privilegiar a rendibilidade, limitando, se necessario, 0 
crescimento e a diversifica<;ao (Hamermesh, Anderson e 
Harris, 1978). 
- Praticar pre<;os baixos face a gama de qualidade em que os 
seus produtos se inserem - 0 que se torna possfvel pelos 
reduzidos encargos globais fruto da homogeneidade da gama 
de artigos e de gastos proporcionalmente menores em inves­
tiga<;ao e desenvolvimento, propaganda, etc. (Woo e Cooper, 
1982) . 
Usar com eficiencia a inova<;ao ao nfvel de processos e me­
todos (Hamermesh, Anderson e Harris, 1978). Novos modos de 
distribui<;ao que ofere<;am economias substanciais ou que 
cubram melhor segmentos de mercado especfficos e campanhas 
promocionais qualitativamente diferentes, sao duas areas 
de possivel inova<;ao sugeridas por Kotler (1980) ao nivel 
do marketing. 
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- Criar uma reputagao de qualidade (Woo e Cooper, 1982). 
- Diferenciar 0 produto ou servigo oferecido pela empresa, 
desenvolvendo uma caracteristica unica ao nivel, por exem­
plo, da tecnologia, do "design" ou da assistencia pas-ven­
da (Porter, 1980, 1985). 
A propasito desta estrategia, uma questao foi recentemente colocada por 
Wright (1987). Porter, sintetizando os resultados de investigagoes 
efectuadas por Mueller e Hamm (1974), Allan e Hammond (1975), Buzzell, 
Gale e Sultan (1975), Hamermesh, Anderson e Harris (1978), concebeu a 
designada curva em U (Figura 3-A). Com esta ilustragao pretende afirmar 
que elevada rendibilidade e possivel tanto com reduzida como com grande 
quota de mercado. Uma pequena empresa deve prosseguir uma estrategia de 
focalizagao - atraves de urn posicionamento concentrado num ou nalguns 
segmentos de mercado especi ficos - ou de diferenciagao, desenvolvenda 
uma oferta que seja unica da empresa. 
Em artigo recente, Wright (1987) questiona parte deste racioclnio, che­
gando mesmo a adiantar que uma pequena empresa nao devera prosseguir uma 
estrategia de diferenciagao, cingindo-se em exclusivo a de focalizagao 
(Figura 3-B). 
Wernerfelt e Karnani (1987) introduzem 0 factor concorrencilidade de 
mercado como determinante das opgoes estrategicas em situagoes de incer­
teza. Em cenarios de maior concorrencia, uma pequena empresa deve seguir 
uma estrategia de focalizagao. Nos casos de menor grau de competitivida­
de, a estrategia mais aconselhavel e esperar e actuar depois do factor 











A Quota de Mercado 








B Quota de Mercado 
Fonte: Wright (1987) 
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FIGURA 4 
DIMENSAO DA EMPRESA E GRAU DE CONCORRENCIALIDADE 
Maior Concorrencia Menor Concorrencia 
Pequena Empresa FOCALIZAR ESPERAR 

Grande Empresa FLEXIBILIZAR ESPERAR 

Fonte: Wernerfelt e Karnani (1987) 
Numa perspectiva dinamica, Churchill e Lewis (1983) defendem que 
adjectivar uma empresa de "pequena" pode ser simplista, uma vez que ela 
passara por varias fases de crescimento com caracteristicas peculiares. 
Combinando uma investigagao te6rica sobra 0 tema - sendo aqui de realgar 
os contributos de McGuire (1963), Christensen e Scott (1964), Steinmetz 
(1969) e Greiner (1972) no dominio dos modelos de desenvolvimento de em­
presas - com estudos empiricos, Churchill e Lewis sugerem cinco fases 
evolutivas na vida de uma pequena empresa (Figura 5). Varios factores, 
que mudam de importancia a medida que a organizagao cresce e se desen­
volve, apresentam-se como relevantes para 0 sucesso ou insucesso da em­
presa: recursos financeiros, recursos humanos, sistemas de informagao, 
recursos de gestao, objectiv~s dos s6cios e suas aptidoes funcionais, de 






















FASES DO CRESCIMENTO EMPRESARIAL 
Fase I Fase II FaseIII Fase IV Fase V 
Existencia Sobrevivencia Sucesso Arranque Maturidade 
de RecursosI 
Nova Idade da Empresa Madura 
Fonte: Churchill e Lewis (1983) 
De qualquer forma, todos estes modelos e recomenda90es nao podem ser en­
carados de urn modo deterministico. Nao e pelo facto de uma pequena em­
presa optar pelo posicionamento concentrado nos segmentos de mercado 
mais recomendaveis que ira ser bern sucedida. 0 que reduz e talvez 0 ris­
co de insucesso, a probabilidade de se cometerem erros. 
Investiga90es realizadas permitem concluir' que uma das causas mais 
importantes do insucesso das pequenas empresas advem da inexperiencia e 
incompetencia ao nivel da gestao. De acordo com urn estudo da Dun & Brad­
street, aquela razao e responsavel por 92,9% dos erros que estao na base 
de fracassos empresariais (citado p~r Chang e Campo-Flores, 1980). Tam­
bern em Portugal urn inquerito efectuado pela Ecoforum para 0 Instituto de 
Apoio as Pequenas e Medias Empresas Industriais (1986), junto de diri­
gentes de associa90es empresariais, quadros superiores da banca, consul­
tores de empresas, etc. permite constatar que a insuficiencia de fundos 
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proprios e a imprepara9ao dos dirigentes das PME's sao os problemas mais 
mencionados. 
E essencial que os gestores de uma pequena empresa gastem 0 seu tempo a 
identificar e explorar vantagens criticas, em vez de fazerem ataques di­
rectos as de maior dimensao (Hamermesh, Anderson e Harris, 1978). E que 
nao privilegiem as vendas em detrimento do lucro, 0 curto prazo face ao 
longo prazo, e os clientes individuais em rela9ao a segmentos de mercado 
(Kotler, 1977). 
E evidente que as pequenas empresas, dada a sua limita9ao de recursos e 
poder negocial, tern menor capacidade para exercer influencia sobre 
meio envolvente e, em consequencia, estao mais amerce dos acontecimen­
tos (Ste iner e Miner, 1977). Mas e tao errado afirmar-se "queremos ser 
lideres do mercado" como "nao interessa a nossa quota de mercado, uma 
vez que as vendas estao a crescer". A posi9ao no mercado nao devera ser 
a maxima possivel, mas a optima - 0 que requer uma analise da clientela, 
dos produtos, dos segmentos de mercado e dos canais de distribui9ao 
(Drucker, 1977). 
Alias, se e verdade que a finalidade da empresa nao e a maximiza9ao do 
lucro, mas atingir urn certo nivel de rendibilidade, mantendo segura uma 
parte do mercado, ou urn nivel de vendas (Simon, 1959), em particular a 
pequena empresa devera procurar uma gestao satisfatoria e nao maximizan­
te. Porque uma coisa e certa, nem todos podem ser lideres (Drucker, 
1977) . 
111.2 o QUE FEZ A R1BEL 
A HIBEL, como empresa pequena, tern procurado urn posicionamento em se~ 
,mentos menos servidos pelas empresas de maior dimensao e prestigio. Uma 
analise da sua estrategia de posicionamento exige a previa segmenta9ao 
dos mercados em que opera, 0 que pressupoe: 
0 
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- identificagao do mercadoj 
- escolha de criterios de segmentagaoj 
- repartigao do mercado de acordo com esses criterios. 
o objectiv~ deste estudo e clarificar as estrategias de segmentagao e 
posicionamento para cada urn dos tres principais artigos da empresa. Em 
termos de metodologia, os mercados serao segmentados com base em quatro 
grandes criterios: 
tipo de produto; 

- tipo de cliente; 

- beneficios procurados; 

- area geografica. 

A relevancia destes criterios advem da possibilidade de se desenvolverem 
diferentes estrategias de marketing-mix (produto, prego, promogao, dis­
tribuigao, ... ) para cada urn dos segmentos. Por exemplo, a repartigao do 
mercado numa base geografica em interno e externo e relevante na medida 
em que as estrategias de prego, promogao, distribuigao e assistencia 
pcs-venda sao diferentes para cada urn deles. 
A) MERCADO DAS BATKDElRAS 
TIPO DE PRODUTO 	 De acordo com urn estudo da DECO-Associagao Por­
tuguesa para a Defesa do Consumidor (1980), ha 
tres tipos de batedeiras: 
Varinhas Magicas ("Mixer de mao com faca e 
dois discos para misturar bebidas e fazer 
maionese, por ex. " ) . 
Batedeiras de Mao ("Mixer de mao com varias 
possibilidades. Alem do equipamento dos mixers 
de mao simples, estao equipadas com duas vare­
tas para claras em castelo, natas e para bater 
massas leves e tambem com uma vareta para 
bater massas mais duras"). 
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.squina de Cozinha Completa ("com todo 0 equi­
pamento de urn mixer simples e de urn combinado 
e uma serie de acessorios suplementares"). 
De notar que a variedade de pregos sugere que as 
batedeiras de mao sejam ainda subdivididas: 
Prego Baixo inferior a 5.000$00 
Prego Alto superior a 5.000$00 
TIPO DE CLIENTE Ha dois grandes tipos de clientes: 
· Particular 
· Empresas (hotelaria e afins) 
BENEFICIOS PROCURADOS 	 Sao dois os principais beneficios procurados com 
a aquisigao de uma batedeira: 
· 	 Economia (em especial em termos de tempo e, 
consequentemente, de custo em mao-de-obra); 
Conveniencia (isto e, facilidade, simplicidade 
de utilizagao). 
AREA GEOGRAFICA 	 o mercado deve ser repartido em dois grandes se& 
mentos : 
· Mercado Interno 
· Mercado Externo 
Em termos gerais, e tendo por base este processo de segmentagao, a RIBEL 
fabrica batedeiras de mao de prego reduzido e maquinas de cozinha com­
pletas dirigidas ao consumidor portugues que as adquire p~r uma questao 
de conveniencia. De uma forma grafica, a estrategia de segmentag80 e po­
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Obs.: 1. 	Tal como decorre da figura anterior, tambem este esquema revela 
5 segmentos no mercado interno. 
2. 	0 posicionamento das diversas marcas foi realizado tendo por 
~ase entrevistas a profissionais ligados ao mercado e estudos 
de mercado efectuados. 
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A empresa posiciona-se em dois segmentos de mercado: 0 das batedeiras de 
mao de prego baixo e 0 das maquinas de cozinha completas para particula­
res. 
Em relagao ao primeiro, parece ter havido uma opgao por uma f'aixa de 
clientela onde as grandes marcas de renome mundial estao menos represen­
tadas. S6 a Moulinex esta ai bern posicionada. As restantes sao essen­
cialmente de produtores nacionais. Esta opgao resulta de varios f'actores 
ponderados pelos responsaveis da RIBEL: 
a recusa em f'abricar varinhas magicas em virtude de exigir 
uma tecnologia demasiado simples e, portanto, com reduzi­
das barreiras a entrada; 
os custos internos de produgao da batedeira de mao sao 
baixos - f'ruto de uma boa e f'lexivel estrutura de montagem 
e da f'abricagao de moldes - 0 que permi te a pratica de 
pregos competitivos. 
A produg80 de maquinas de cozinha completas decorre de uma estrategia de 
desenvolvimento do produto. Com ef'eito, a RIBEL possui varios modelos de 
batedeira, uns mais completos do que outros, mas sempre constituidos a 
partir de urn produto base - a batedeira propriamente dita. 
Este alargamento para novos segmentos resuita de: 
aprovei tamento de sinergias tecnicas e comerciais em re­
lag80 ao produto base; 
. 	 born dominio da tecnologia dos plasticos - material no qual 
e f'eita a maior parte dos acess6rios que constituem a ma­
quina de cozinha completa; 
. 	 a Kenwood nao e urn verdadeiro concorrente, uma vez que a 
sua qualidade/prego e bastante superior a da RIBEL, sendo 
vendida em f'aixas de clientela distintas. 
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Em suma, a RIBEL eoneentra a sua aetua~ao em dois segmentos de mereado 
menos servidos pelas grandes mareas e que the permitem urn melhor apro­
veitamento dos seus pontos fortes. 
B) MERCADO DOS ASPlRADORES 
TIPO DE PRODUTO 	 Com base num estudo publieado na Proteste (No­
vembro de 1985), revista da responsabilidade da 
DECO, ha tres tipos de aspiradores: 
Aspirador de Arrastar ("motor e saeo de poei­

ras reunidos numa eaixa montada sobre rodas, 

ligadas ao aeess6rio de sue~ao por urn tubo 

flexivel e urn tubo rigido por vezes telese6pi­

co" ) . 

Aspirador Batedor ("saeo de poeira suspenso no 

cabo, motor no fim do cabo formando urn todo 

com 0 aeess6rio de aspira~ao"). 

· 	 Aspirador Nulti-Usos ("motor e saeo reunidos 
num "tonel" sobre rodas, ligados ao aeess6rio 
de sue~ao por urn tubo flexivel e urn tubo rigi­
do, por vezes telese6pieo"). 
A diversidade de pre~os dos aspiradores de ar­
rastar (os mais usuais), aeonselha uma subdivi­
sao em tres esealoes: 
Pre~o Baixo menos de 13.000$00 
Pre~o Media entre 13.000$00 e 20.000$00 
Pre~o Alto superior a 20.000$00 




BENEyiCIOS PROCURADOS 	 Sao dois os principais beneficios procurados com 
a aquisigao de urn aspirador: 
· 	 Economia (em termos de tempo e materiais de 
limpeza) 
Conveniencia (ou seja, facilidade de utiliza­
gao) . 
AREA GEOGRAFICA 	 Fruto de uma diferente estrategia quanta a pre­
gos, distribuigao e promogao, 0 mercado deve ser 
repartido em: 
· 	 Mercado Interno 
· 	 Mercado Externo 
Tendo por base esta segmentag80, a HIBEL fabrica aspiradores de arrastar 
de prego baixo, dirigidos ao particular que os adquire por uma questao 
de conveniencia (Figuras 8 e 9). 
Porque esta estrategia? 
Uma visualizagao do posicionamento dos principais concorrentes - Hoover, 
Siemens, Electrolux, Miele e Nilfisk - sugere que os respons8veis pela 
HIBEL terao tido, quanto a este produto, urn maior cuidado na selecgao 
dos segmentos em que se viriam posicionar. 
Na realidade, no que se refere ao mercado interno, a HIBEL actua para 
uma clientela relativamente mal servida pela concorrencia. A Hoover e a 
unica, das grandes empresas, a operar nesse segmento. Todavia, a sua po­
sigao competitiva e fraca, pois a sua estrategia esta muito mais voltada 
para as faixas de prego medio e alto, mais de acordo com 0 elevado pres­





















4. 	 AREA- GEOGRAFICA 
FIGURA 8 
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POSICIONAMENTO DAS PRINCIPAlS MARCAS 
NO 
MERCADO PORTU~S DOS ASPlRADORES 
Aspirador Aspirador 
Aspirador de Arrastar Batedor Jlulti-Usos 
Prego Baixo Prego Medio Prego Alto 
II I 	 I I I I I I I I I II I I I I 
I I I I I I I I I I III I I I EMPRESAS 
tt1 I I I I II I I I I I I I I I II 
o~ I I I I II I I I I I I I I I I 
~ / / I I I I I I I I I I I I I I . Nilfisk 
C) I I I I I I I I I I I I I I 
~ I I I II I I I I I I I I I II 
____________ 1___________________________ 1________ 
I 	 I 
tt1 I PARTICULAR I I PARTICULAR PARTICULAR PARTICULAR I PARTICULAR 
0g I. Hoover I 1 I 
(IV I. Marcas Nac II . Hoover I. Electrolux I 
°a I II • Siemens I· Miele . Hoover I • Nilfisk 
~ I. _--,-__..;;...11 • Philips I· Hoover I 
o 	 ' _____ 11 • Electrolux I 1 
o 	 I 
Obs.: 10 	 Tal como decorre da figura anterior, tambem este esquema revela 
6 segmentos no mercado interno. 
2. 	0 posicionamento das diversas marcas foi realizado tendo' por 
base entrevistas a profissionais ligados ao mercado e estudos 
de mercado efectuados. 
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C) MERCADO DE IlAQUINAS DE CAFE 
TIPO DE PRODUTO 

TIPO DE CLIENTE 
BENEFICIOS PROCURADOS 
AREA GEOGRAFICA 
Existem dois tipos de maquinas, qualquer deles 
devendo ser subdividido de acordo com 0 tipo de 
cafe que faz: 
• MaQuinas Compactas: 
- de Cafe Tipo Expresso 

- de Cafe Tipo Saco 

· MaQuinas de Grande Dimensao 
- de Cafe Tipo Expresso 

- de Cafe Tipo Saco 

Tal como nos casos anteriores, 0 mercado devera 
ser repartido em: 
· Particulares 

· Empresas (hotelaria e afins) 

Tambem, a semelhanga dos anteriores produtos, 





Por razoes identicas as aludidas para a batedei­






Em termos de posicionamento no mercado, a RIBEL produz maquinas de cafe 
expresso compactas para 0 mercado interno e externo, e dirigidas ao par­
ticular Que as adquire por uma questao de conveniencia (Figura 10 ell). 
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FIGURA 10 
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POSICIONAMENTO DAS PRINCIPAlS MARCAS 
NO 
MERCADO PORTUGUiS DE MAQUINAS DE CAFE 
Maquinas Compactas Maquinas de Grande Dimensao 
Tipo Cafe Expresso Tipo Cafe Filtro Tipo Cafe Expresso Tipo Cafe Filtro 
II I I I I I I I I I I 

I I I I I I I I I I EMPRESAS I EMPRESAS I 

ml I I I I I I I I I I I 

il I I I I I I I I I . Faema I . Margon I 

gil I I I I I I I II I I 

8, I I I I I I I I I I I 

~I I I I I I I I I I I I 

I 	 I I I

\ 	 ------------I~/~/--/~-/~-/~I-/~-/~~/--~/--\ 
m\ \ PARTICULAR PARTICULAR I I I I I \1 I I I II 

s::
~I 	\. Moulinex . Moulinex II I I I II I I I I I 

el\1 \ I I I I I I I I I \ 

.... 
~I I. FAX (RIBEL) . Philips I I I I I I I I I I I 

~II I I I I I II I I I II 

011 I I I I I \ I I I I0\ ______________________________________________________ I 
, 
Obs.: 1. 	Tal como decorre da figura anterior, tambem este esquema revela 
4 segmentos no mercado interno. 
2. 	0 posicionamento das diversas marcas roi realizado tendo por 
base entrevistas a profissionais ligados ao mercado e estudos 
de mercado efectuados. 
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Relativamente a concorrencia, a empresa coloca-se num verdadeiro nicho 
do mercado interno. 0 unico grande concorrente e a Moulinex. No entanto , 
prospecc;;oes efectuadas no mercado permi tern afirmar que as maquinas de 
cafe da RIBEL - que sao comercializadas com as marcas Fax, Fidelis e 
Philips - representam mais de 50% das vendas totais em Portugal. 
A OP9ao por este segmento resulta de urn born sentido de oportunidade de­
monstrado pelos responsaveis da RIBEL. 0 contacto com feiras internacio­
nais, 0 conhecimento da evoluc;;ao dos mercados estrangeiros e dos habitos 
de consumo em Portugal e urn cuidado processo de inovac;;ao ao nivel de me­
todos de trabalho, permitiu 0 lanc;;amento deste produto no nosso pais nu­
rna epoca em que muito poucas marcas 0 tinham feito. Alem disso, 0 apro­
veitamento de sinergias tecnicas possibilitou urn custo de produc;;ao bai­
xo, pelo que 0 seu prec;;o e bastante competitiv~, nao s6 em Portugal como 
no estrangeiro. 
Em conclusao, tudo leva a crer que os responsaveis p~r esta pequena em­
presa, a par de factores relativos a atractividade dos mercados e ao 
aproveitamento de sinergias, terao procurado posicionar-se progressiva­
mente em segmentos pior servidos pela concorrencia. Pelo menos, pelas 
maiores empresas. Se ao nivel das batedeiras essa escolha nao foi muito 
clara, a verdade e que quanto a maquina de cafe se esta perante a explo­
raC;;ao de urn verdadeiro nicho com fraca concorrencia e lucrativo. Acresce 
ainda que os segmentos escolhidos parecem ser os mais indicados para urn 




"Nao conhe<;o problema de administra<;ao 
mais dificil do que 0 da diversifica­
<;ao ••• embora a diversifica<;ao seja 
muito boa como principio abstracto, 
ela podera resultar em tantos ovos di­
ferentes numa cesta, que nada de ver­
dadeiramente importante sera chocado" 
JOSEPH T. WRIGHT 
o fen6meno da diversifica9ao ocorre sempre que uma empresa se move para 
novas areas de actividade que nao estao verticalmente relacionadas. 
E possivel distinguir dois tipos de diversifica9ao: limi tada (narrow 
spectrum) quando as actividades se apresentam interligadas, do ponto de 
vista tecnico e comercial; ampla (broad spectrum) quando a nova activi­
dade esta afastada da esfera de neg6cios tradicional da empresa (Bates e 
Parkinson, 1982). 
A RIBEL, come9ando por actuar no campo dos electrodomesticos com a bate­
deira, e evoluindo para 0 aspirador e maquina de cafe, tern vindo a pros­
seguir uma estrategia de diversifica980 limitada, ou se se preferir, de 
diversifica980 concentrica pela qual a empresa procurou adicionar novos 
bens que tenham sinergias tecnol6gicas e/ou de marketing com a linha de 
produtos existentes (Ansoff, 1965). 
o concei to de sinergia surge como urn dos metodos mais uteis para uma 
analise da rela980 entre as capacidades requeridas para se entrar numa 
nova actividade e as aptidoes ja possuidas pela empresa. 
Que sinergias se terao verificado na RIBEL ao longo dos ultimos anos? 
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A estrutura deste capitulo e identica ados anteriores. Uma primeira 
sec~ao contem uma revisao sobre a literatura referente a fenomenos si ­
nergeticos provenientes da diversifica<;;ao por desenvolvimento interno. 
Depois, procurar-se-a explicitar e quantificar, se possivel, algumas das 
sinergias que terao existido na RIBEL ao longo dos ultimos anos. 
IV.! o QUE DIZ A LITERATURA 
o termo sinergia encontra-se com frequencia associado a literatura sobre 
diversifica<;;ao de empresas. Por isso, a primeira questao que se levanta 
e "p~r que raz80 se diversificam as empresas?". 
Sem pretender ser exaustivo numa materia abordada por inumeros autores, 
citar-se-ao algumas obras onde esta questao e tratada. 
Ansoff (1965), 0 autor que mais teorizou sobre esta tematica, sugere 
quatro razoes basicas para a diversifica<;;ao: 
. 	 Os objectiv~s da empresa nao podem ser atingidos dentro do 
conjunto de produtos/mercados definidos pela expansao; 
Os meios financeiros detidos e libertados superam 0 volume 
exigido para fins de expansao no actual conjunto de produ­
tos e mercados; 
As oportunidades de diversifica<;;ao propiciam rentabilidade 
superior a das oportunidades de expansao; 
As informa<;;oes disponiveis nao sao suficientemente confia­
veis para permitir uma compara<;;ao concludente entre expan­
sao e diversifica<;;ao. 
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Numa optica de marketing, Kotler (1980) acentua que a diversifica9ao faz 
senti do se 0 sistema central de marketing nao demonstrar oportunidades 
significativas de crescimento ou rendibilidade, ou se as oportunidades 
fora desse sistema forem mais atractivas. Glueck (1980), citando alguns 
estudos realizados nos Estados Unidos e na Gra-Bretanha (Chandler e 
Daems, 1974; Gorecki,1975; Berry, 1975; Biggadike, 1977), refere urn con­
junto de motivos que podem levar as empresas a diversificarem-se, quer 
interna, quer externamente (por fusao ou absor9ao): 
· Satura9ao ou obsolescencia da gama de produtos; 
· Liberta9ao de meios superior as necessidades de reinvesti­
mento; 
· Sinergia; 
· Politica fiscal favoravel a I & D; 
· Regulamenta90es anti-trust; etc. 
Mais recentemente, e no dominio da economia industrial, para Reekie e 
Crook (1982), a redu9ao do risco, crescimento e economia de custos sao 
os principais fundamentos da diversifica9ao. Bates e Parkinson (1982) 
salientam que 0 crescimento, 0 poder no mercado e a redu9ao do risco sao 
as causas mais importantes, acentuando que se a empresa possui activos 
que the confiram a capacidade de operar em mais do que uma actividade, 
entao existira urn incentivo nitido a diversifica9ao. 
Duma forma mais sintetica, Smith (1985) assinala que as motiva90es ba­
sicas para uma empresa se diversificar sao entrar em areas que facultem 
uma maior rendibilidade e repartir 0 risco de produtos que, ou estao em 
fase de declinio no seu cicIo de vida, ou poderao vir a passar p~r difi­
culdades conjunturais. 
Para Porter (1985), 0 inter-relacionamento (interrelationships) entre 
unidades estrategicas de negocios (UEN) confere uma maior probabilidade 
de se conseguir vantagens competi tivas na diversifica9ao. Devem ser 
considerados dois tipos de inter-relacionamento: tangiveis (quando e po~ 
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sivel compartilhar actividades em diferentes UEN) e intangiveis (as que 
envolvem a transferencia de "know-how" ao nivel da gestao), sendo ambas 
importantes num crescimento diversificado. A presen~a de formas de in­
ter-relacionamento nao consti tui razao suficiente para se entrar numa 
nova actividade, sendo necessario que ela seja tambem atractiva. 
Assim, uma empresa que pretenda levar a cabo uma estrategia de diversi­
fica~ao devera procurar produtos/mercados que sejam simultaneamente 
atractivos e inter-relacionados, proporcionando-lhe vantagens competiti­
vas face aos seus concorrentes. 
Em resumo, redu~ao de risco, estabilidade de ganhos, crescimento, utili­
za~ao de recursos subaproveitados, adapta~ao as necessidades dos clien­
tes e sinergias, sao os beneficios mais atribuidos a diversifica~ao 
(Reed e Luffman, 1986). 
Diz-se que existe sinergia quando for mais vantajoso combinar duas ou 
mais actividades diferentes do que executa-las separadamente. Trata-se 
de uma no~ao surgida nos anos sessenta, como uma extensao do principio 
das economias de escala para urn conceito mais lato de economias estra­
tegicas de escala resul tantes de mutuas influencias entre varias UEN 
(Ansoff, 1984). 
Este conceito e de grande utilidade para uma analise critica da rela~ao 
entre as aptid5es e recursos detidos por uma empresa e as capacidades 
requeridas por uma nova actividade (Smith, 1985), apesar de algumas opi­
ni5es discordantes, que referem ser a sinergia "uma bela ideia, mas que 
raramente ocorre na pratica" (Porter, 1985). 
Naquela que e considerada a melhor introdu~ao a tematica da sinergia ­
"Corporate Strategy" de Igor Ansoff (1965) - 0 autor descreve de urn modo 
rigoroso 0 seu significado. 0 usa de simbolos matematicos e util a sua 
campreensao. 
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Considere-se uma empresa multiproduto em que: 
Vi vendas anuais do produto i; 
Oi custos operacionais anuais com 0 produto i; 
Ii investimento em investiga98o, maquinas, instala90es, 
etc.~ para produzir 0 produto i; 
Vt vendas anuais totais; 




on6mica (ROI) total sera: ROlt = 
Vt - at 
It 
Se os n produtos da empresa fossem concebidos, produzidos e vendidos in­
dependentemente, a rendibilidade econ6mica de cada urn deles seria: 
Vi - Oi 
ROli = 
Ii 
o que significa que, neste caso, a rendibilidade econ6mica conjunta cor­
responderia a: 
ROle = ROIl + ROl2 + •.• + ROln 
Se houver uma rela980 tecnica ou comercial entre esses produtos, prova­
velmente obter-se-a: 
ROlt ROle 
o que quer dizer que: 
- para 0 mesmo volume de investimento, a empresa multiprodu­
to censeguiu vender mais e/ou ter custos operacionais me­
nores do que 0 somat6rio das actividades tomadas indepen­
dentemente; 
e/ou 
para 0 mesmo volume de factura980 e/ou custos operacio­
nais, a empresa multiproduto requereu urn investimento me­
nor. 
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Por esta razao, e durn modo simplista, 0 efeito de sinergia e representa­
do por "2+2=5". 
Fenomenos sinergeticos podem surgir de diversas formas. Uma das maneiras 
de classificar os tipos de sinergia baseia-se nos componentes das formu­
las anteriormente representadas: 
A sinergia comercial pode ocorrer quando os produtos com­
partilham as mesmas equipas de venda, canais de distribui­
~ao, postos de venda, etc. 
- Sinergia operacional e a que resul ta de uma utiliza~ao 
mais intensiva de equipamentos e recursos humanos, da di­
fusao de encargos de estrutura, etc. 
- 0 emprego conjunto de instala~oes fabris, materias-primas, 
ferramentas e maquinas podera originar a sinergia de in­
vestimento. 
A s inergia de administrac;ao podera surgir sempre que os 
actuais recursos de gestao estejam subutilizados. 
Os beneficios da sinergia numa empresa diversificada traduzem-se em 
crescimento, melhor adaptac;ao as necessidades dos clientes e na utiliza­
c;ao de recursos subaproveitados (Reed e Luffman, 1986). Se essa diversi­
ficac;ao for 1 imi tada, como na concentrica, a sinergia potencial sera 
maior e a redu~ao do risco menor (Michel e Shaked, 198~). 
Certos tipos de sinergia - em particular na area comercial e produtiva ­
aumentam a vulnerabilidade da empresa, como e 0 caso da venda de produ­
tos para a mesma cl ientela, que satisfac;am necessidades identicas. Se 
esses clientes, por uma questao de poder de compra, de habitos de consu­
mo, de moda, deixarem de comprar urn dos produtos, podera, com grande pr~ 
babilidade, acontecer 0 mesmo aos restantes (Smith, 1985). 
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Finalmente, uma referencia a uma obra escri ta em Portugal ha 20 anos 
que, pelo seu rigor, pode ser considerada urn classico da nossa literatu­
ra na area da gestao - a "Reorganiza<;ao Interna das Empresas Indus­
triais" (1967)} publicada pelo entao Insti tuto Nacional de Investiga<;ao 
Industrial. 
M. Cardoso dos Santos, num capitulo dedicado a Qualidade, Valor e Possi­
bilidades de Evolu<;ao dos Produtos Fabricados, afirma que uma empresa 
devera, entre outros objectiv~s, tentar obter uma explora<;ao racional e 
simples dos meios de produ<;ao e venda. Para avaliar os esfor<;os e resul­
tados nesse ambito, 0 autor sugere 0 conceito de homogeneidade comercial 
e de produ<;ao como urn dos criterios de aprecia<;ao. 
Dois produtos sao homogeneos do ponto de vista comercial quando se diri­
gem ao mesmo tipo de consumidor, pelos mesmos circuitos de distribui<;ao 
e utilizando os mesmos postos de venda. Serao tecnicamente homogeneos se 
no seu fabrico forem utilizados os mesmos equipamentos, numa mesma se­
quencia e com tempos por opera<;ao identicos. A homogeneidade comercial e 
de produ<;ao permite uma utiliza<;ao mais conveniente dos meios humanos e 
materiais e facilita 0 planeamento equilibrado das actividades fabril e 
de vendas. 
Aquilo que Cardoso dos Santos nao nomeia, mas que na realidade esta sub­
jacente ao seu raciocinio, e a sinergia. Dois anos ap6s Ansoff ter es­
crito a sua famosa obra, ja em Portugal se abordavam, por outra via, e 
certo, e de uma forma mais simples, questoes semelhantes. 
No ambito da economia industrial, a literatura mais recente introduziu 0 
novo conceito de economias de gama (economies of scope) - como urn com­
plernento da ja conhecida no<;ao de economias de escala - que procura me­
dir as redu<;oes de custos em empresas multiprodutos face aquelas que se 
dedicam a especializa<;ao num s6 bern. 
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o surgimento de algumas obras escri tas por Baumol (1977) e Panzar e 
Willig (1975, 1977) no dominio dos monopolios naturais e das economias 
de escala, num contexte de diversifica~ao, abriu novas pistas a investi­
ga~ao sobre custos em empresas multiprodutos. Existem economias de gama 
positivas quando uma empresa que fabrique varios produtos consegue levar 
a cabo urn certo nivel de produ~ao com urn custo inferior ao que resulta­
ria do somatorio de custos caso as produ~oes desses bens fossem executa­
das de forma independente (Bailey e Friedlaender, 1982). 
o termo economias de gama nao e urn novo nome para a sinergia, antes de­
fine as condi~5es em que a sinergia pode ocorrer (Ghemawat, 1986). Con­
sidera-se que economias de gama decorrem da reparti~ao ou utiliza~ao 
conjunta de factores de produ~ao. Surgem, por exemplo, se urn dado factor 
ou "input" e imperfeitamente divisivel, de modo que a produ~ao de deter­
minado bern nao utiliza completamente a sua capacidade. 
Algumas situa~5es mais especificas podem tambem ocorrer, nomeadamente 
atraves da reutiliza~ao de "inputs" em mais do que urn produto. Pulley e 
Braunstein (1981a, 1981b) analisaram 0 caso de economias de gama em em­
presas de informa~5es que produzem listagens a partir de outras ja exis­
tentes. 
Urn exemplo diferente tern a ver com a reparti~ao de activos intangiveis, 
tais como actividades de investiga~ao e outras formas de "know-how" 
(Arrow, 1971; Williamson, 1975 e Teece, 1980). 
Urn desenvolvimento mais recente deste tipo de conceitos - realizando uma 
investiga~ao que procura rever a teoria das fun~5es de produ~ao neoclas­
sicas - foi executado por Baumol, Panzar e Willig (1982). No entanto, 
como acentua Bailey e Friedlaender (1982), muito mais trabalho ha a exe­
cutar sobre as circunstancias em que se verificam economias de gama. 
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IV.2 o QUE FEZ A RIBEL 
o crescimento da RIBEL, apoiado numa diversifica~ao concentrica atraves 
da adi~ao de novos produtos relacionados tecnica e comercialmente com os 
anteriores, tem-se traduzido num desenvolvimento em areas de actividade 
e segmentos de mercado que se vern revelando atractivos e adequados aos 
recursos e caracteristicas da empresa. 
Mas, como acentua 0 Sr. Anibal Rodrigues, "temos tido certas vantagens, 
em termos de custos, uma vez que a nossa gama de produtos apresenta mui­
tas semelhan~as. Os pr6prios investimentos sao, muitas vezes, inferio­
res, e esse facto foi por n6s ponderado. Por exemplo, quando criamos 0 
aspirador, sabiamos que as despesas de investimento nao seriam demasiado 
elevadas, uma vez que possuiamos ja equipamentos e tecnologia parecida 
para a batedeira. Alem disso, tratava-se de urn complemento da linha de 
produtos que iria aproveitar as mesmas vias de distribui~ao". 
A utiliza~ao comum de equipamentos, materias-prirnas, pessoal e canais de 
distribui~ao para tipos de consumidores identicos confere a gama de 
produtos da RIBEL urn grau de homogeneidade que permi te uma explora~ao 
mais conveniente dos meios humanos e materiais e facilita 0 planeamento 
das vendas e produ~ao. Em ill tima instancia, tudo isto se traduz num 
aproveitamento de sinergia, em economias de gama. 
Tal facto apresenta uma importancia acrescida, atendendo ao enquadramen­
to da RIBEL, num mercado interno adaptando-se a novas areas econ6micas 
e num mercado externo em rapida muta~ao. Admite-se que quanto maior for 
o grau de concorrencialidade esperada mais relevante sera a sinergia 
para 0 sucesso da empresa (Ansoff, 1984). 
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Os calculos que a seguir se apresentarn nao tern p~r objectiv~ uma analise 
exaustiva do aproveitarnento de sinergias na RIBEL. Visarn apenas ilustrar 
algumas das formas de sinergia - cornercial, tecnica e de gestao - que se 
tern verificado nesta empresa e assentarn em estimativas realizadas a par­
tir de dados obtidos internamente. 
A) SINERGIA COIIERCIAL 
i) Equipa de Vendas 
A equipa de vendas encontra-se estruturada nurna base geografica: urn 
vendedor para 0 mercado interno, outr~ para 0 externo, podendo, den­
tro da mesrna zona, vender toda a gama de produtos. 
Estima-se que: 
. Vencimento Fixo Anual (+ encargos de conta da sociedade) do ven­
dedor do: 
mercado interno 1.000 contos 
- mercado externo 1.500 contos 
Despesas anuais (deslocagoes, alojamento, etc.) do vendedor do: 
- rnercado interno 1.150 contos 
- mercado externo 2.250 contos 
Total 5.900 contos 
Trata-se de encargos gerais a repartir pela gama total de artigos, 0 que 
significa que a comercializag8o independente dos tres produtos basicos 
irnplicaria uma despesa com a equipa de vendas de perto de 14.000 contos 
por ano (Quadro 11). 
62 
QUADRO 11 
ESTIMATIVA DE ENCARGOS COM A EQUIPA DE VENDAS 
(em contos) 
VENCIMENTO DESPESAS 
PRODUTOS/MERCADOS ANUAL ANUAIS TOTAL 
Batedeira Mere. Interno 1.000 1. 2.150 
Mere. Interno 1.000 1.150 2.150 
Aspirador 
Mere.Externo 1.500 2.250 3.750 
Maquina Mere. Interno 1.000 1.150 2.150 
de 
Cafe Mere.Externo 1.500 2.250 3.750 
13.950 
Conelui-se que a pre90s aetuais 0 aproveitamento de sinergias na RIBEL 
ao nivel da equipa de vendas se traduz numa eeonomia de custos de 
13.950 contos - 5.900 contos = 8.050 contos/ano 
ii) Propaganda 
A propaganda - qualquer forma paga e impessoal de apresenta9~0 e 
prom09~0 de ideias, bens ou servi90s, por urn patroeinador identifi­
eado - e urn dos quatro instrumentos promoeionais. 
Atendendo a sua finalidade, a RIBEL executa dois tipos de propagan­
da: a institueional, visando a promo9~o do nome da empresa a longo 
prazo, e a elassifieada, tendo por objeeto a divulga980 de informa­
90es sobre os seus produtos. 
Se, quanta a esta ultima, a mensura9~o da sinergia e difieil - em­
bora exista - ja no que eoneerne a propaganda institueional, as si­
nergias s~o evidentes. 
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Tendo por base urn or9amento anual de aproximadamante 1.750 contos, 
para propaganda institucional, se se levasse a cabo uma comerciali­
za9ao independente dos tres artigos basicos, e pretendesse atingir 
as mesmas metas em termos de prom09ao do nome e imagem da empresa, 
os gastos totais nesse tipo de propaganda seriam cerca do triplo, ou 
seja, 5.250 contos. 
Tera havido, neste caso, fruto da sinergia, uma redu9ao de custos a 
pre90s actuais de aproximadamente: 
5.250 contos - 1.750 contos = 3.500 contos / ana 
B) SINERGIA TECNICA 
Ao nivel da produ9ao, varias sao tambem as economias de custos resultan­
tes de sinergias provenientes de uma gama de produtos diversificada, mas 
com urn certo grau de homogeneidade. 
i) Forma~ao e Aprendizagem 
o processo produtivo da RIBEL e simples e reparte-se por dois cen­
tros principais: 0 fabrico e a montagem. 
No primeiro produzem-se as componentes plasticas, desde a moldagem 
por injec9ao ate a estampagem das mesmas. Tais pe9as transitam entao 
para urn armazem de produtos em curso de fabrico onde aguardam a en­
trada nas linhas de montagem. Aqui executam-se, segundo esquemas 
simples, opera90es normais de montagem de pe9as soltas ou de apare­
lhagem electrica adquirida no exterior (bombas, motores, fios e 
cabos, interruptores, etc.) 
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Desta breve descri~ao se pode concluir desde ja por uma certa homo­
geneidade tecnica. Com efeito, quer os equipamentos quer os metodos 
de fabrico sao semelhantes para a generalidade dos produtos da em­
presa, 0 que torna a aprendizagem e forma~ao do pessoal necessaria 
para 0 fabrico e montagem de urn produto muito identica a requerida 
para outr~. 
Estimativas realizadas internamente permitem admitir que os custos 
com forma~ao e aprendizagem de 100 operarios poderiam or~ar em cerca 
de 12.500 contos (Quadro 12). Se fosse necessario levar a cabo tres 
ac~oes de forma~ao independentes, 0 valor total deveria representar 
37.500 contos. 
QUADRO 12 
ESTIMATIVA DE CUSTOS DE FORMACAO 




Rendimentos dos Formandos 
Rendimentos dos Formadores 
Amortiza~ao dos Equipamentos 
Utilizados em Forma~ao 
Materias-Primas Perdidas 
Outras Despesas 







Conclui-se, portanto, que 0 facto de a aprendizagem do pessoal fabril, 
efectuada para a batedeira, ser muito identica a necessaria 
du~ao do aspirador e da maquina de cafe, podera representar, 







37.500 contos 12.500 contos 25.000 contos 
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ii) Gabinete de Desenho 
o Gabinete de Desenho e urn centro auxiliar na area produtiva. Tra­
ta-se de urn orgao de "staff" da Direcgao de Produgao ao qual compe­
te - de acordo com urn Manual de Fungoes existente na empresa - a 
organizagao dos ficheiros de desenhos por ordem e tipo de referen­
cia, a elaboragao, numa fase de ante-projecto, dos elementos cons­
tituintes dos produtos a fabricar e, apos a sua concretizagao, a 
constituigao de "nomenclaturas de fabrico" com caracter definitiv~ 
para posterior tratamento. 
Tambem neste caso ha economias de custo em virtude de fenomenos de 
sinergia. Admi tindo urn orgamento anual para este departamento da 
ordem dos 2.500 contos (inclui despesas salariais com 0 desenhador 
e assistente, encargos gerais, eventuais viagens ao estrangeiro, 
etc.), pode-se considerar que, caso a concepgao e desenvolvimento 
da batedeira, aspirador e maquina de cafe fosse realizada indepen­
dentemente, a despesa global seria aproximadamente tripla. 
Em suma, tambem aqui se esta perante sinergias propiciadoras de 
economias de custos, de cerca: 
7.500 contos 2.500 contos = 5.000 contos/ano 
c) SINERGIA DE GESTAO 
Para alem dos fen6menos sinergeticos realgados, quer a nivel comercial, 
quer tecnico, nao se pode esquecer todo urn conjunto de sinergias de ges­
tao, embora de dificil mensuragao monetaria. 
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Os responsaveis maximos da RIBEL, ao actuarem com produtos/mercados di­
ferentes, defrontam-se com problemas estrategicos distintos. Todavia, se 
ao entrar num novo produto/mercado a gestao verificar que os problemas e 
desafios inerentes sao semelhantes aos que ja havia encontrado previa­
mente, ela estara numa melhor situa9ao para decidir correcta e atempada­
mente. Como gestores competentes sao uma mercadoria escassa, a empresa 
diversificada originara, eventualmente, uma melhoria substancial do de­
sempenho. A sinergia podera ser, pois, bastante grande (Ansoff, 1965). 
Tudo leva a crer que os s6cios da RIBEL tenham aprendido com 0 passado e 
melhorado a forma de gerir a medida que iam introduzindo novos produtos. 
As decisoes quanto ao posicionamento da empresa parecem progressivamente 
tomadas com mais bases e de uma forma mais correcta. 
Quanto vale esta sinergia? 
E muito dificil quantifica-la, pois e quase impossivel prever que deci­
soes teriam sido tomadas se nao houvesse experiencia previa com urn pro­
duto/mercado semelhante. Mas, pela analise do crescimento e rendibilida­
de da empresa uma coisa e certa: 0 seu valor nao e de certeza de igno­
rare 
Em conclusao, uma analise exaustiva das economias de gama na RIBEL exi­
giria uma complexidade de calculos bern para alem dos apresentados .. No 
entanto, eles nao deixam de ilustrar - e era esse 0 objectiv~ - algumas 
formas de sinergia que existem na empresa e que, sendo do conhecimento 
dos s6cios, fizeram parte do leque de informa90es requeridas no delinea­




o crescimento da RIBEL nos ultimos anos consubstanciou-se numa diversi­
fica9ao por desenvolvimento interno e num posicionamento em determinados 
segmentos. 
A OP9ao por certos produtos teve por base uma analise de oportunidades. 
Nao s6 se procurou detectar no mercado necessidades nao satisfei tas ­
ou, pelo menos, nao totalmente satisfeitas - como tambem houve a preocu­
pa9ao de optar pelas oportunidades de alta rendibilidade. 0 resul tado 
desta estrategia traduziu-se no desenvolvimento da actividade em merca­
dos mais atractivos quanta a dimensao, crescimento, rendibilidade, etc. 
Alem disso, dentro de cada mercado, a RIBEL evitou atacar frontal mente 
os concorrentes de maior dimensao. Nao visou uma actua9ao em todo 0 mer­
cado, mas concentrou a sua actividade em alguns segmentos menos servidos 
pelas marcas de prestigio mundial e em que as suas aptidoes melhor po­
diam ser aproveitadas. 
Por ultimo, 0 cuidado especial manifestado na utiliza9ao da experiencia 
anterior, de equipamentos e estruturas ja existentes, proporcionou 
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: ;.81 ~ ~t:;E: (; (, 0 0 V V ij (I (; ~ 0 0 (I 0 V (I 
~.~ ~.O D.O 0.0 ~.l ,.~ V.U 0.0 0.0 0.1 0.0 0.0 0.0 0.0 (.1 6.0 
f r,['l tiHO (I U (I (i (i u (; 0 (; C (i 0 (I l~ ~ 0 
0.0 ~.O 0.0 0.0 0.1 ~.~ 0.0 G.O 0.0 0.1 0.0 L.O 0.0 0.0 ~.l ~.O 
1!24 12~ 413 
'''',! 
'_~;~~~. LARES DO 
ICE DE. POSSE 
- 6 m~s~s 15 
6/12 meses 47 
1/3 anos 169 
3/6 anos . 310 
6/10 an os 362 






















ITEMPO DE POSSE 







26 	 7.61 -- ­
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MARCAS MA IS COMPRADAS 

NOS ()LTIMOS 12 MESES 

1 . 	 SIEMENS 
2 . 	 HOOVER 
3. 	 TOSEL 
4 . ELECTROLUX 

5 • PHILIPS 

ftAft~TESTiELErTKODO"ESTICOS 85 
.oar t 1-~ POSSUI ASPIRADOR* * 
tot.} do ,rupo 1,177,OOU 
41.7 t DO UH1VEKSO LARES DO CONTINENTE 
HUDIENCIt. liE filOSfE~=lL C~~S~~:LG~ 
, 
• REGIOES ftARKTESl 
gfitllde lliboi 
~, ir.dE: p::>r to 
l1tJrial nc.rte 
llt:.tii (frltr" 
rl:lrte inter i Dr 
sui 
r:rlJ LE hnBlT..T 
-2vv:) h.~, 
~: 1!:'Jt:!V tl:'ll. 
.. 1(I.J~:) nib. 
llSLc,,'por to 
, C:c... uFhrllLl"~ 
• ~ li:ii,iS 
5: 1:.' jr..:.~ 
JcJj20 .nOIi 
+20 allOr. 
• It-HuE li. C..S... 








+ s.4 iROS 
































· r~~~I5S~u CH.FA"ILiH 
~~.o .td:superlOf 11.3 
Ilpre. de ser~lC05 29.4 
trib tEpeClill:iGD 33.7 
trab niO eipeclill2. 7.5 
ftao .ethos 18.2 





• LuftPOSlC..O FiJIIIi.lAA 
u/2 illas 9.7 
3Jt Ilf,"£ H.C! 
711 ') .no» 1-4.2 
14.124 inos 44.4 
25i44 inos 60.5 








































RADIO 1 TOTAL 
• FREQ. OUVE RADIO 
todoli dhS 42.S l6 .• 
qUiSt t~dos dlj~ 18.S 11.0 
1/3 vezes irian. 4.0 5.9 
ritf .Iente 14.7 15.2 
nunCi 19.9 2~.l 
• HHBITDS AUDIEhCIA 
• SEMtiA 
coStul. DuYH n.r:, .S.4 
-allter.a 1 1(1,0 9.2 
-pro~ 2 1. ~ ~.B 
-rid COlfrciil 41.5 ll.6 
-r id reni"trlCi 13.3 31.0 
• Sft&ADO 
~ostula oU',i r 29.1 20 •• 
-intena 1 5.6 S.2 
-prDg 2 C.b 0.5 
-,il1 caaer Ci il 15.5 11.7 
-rid rennCtft[i 9.U 9.1 
• DQfUtiGO 





• Ittt lElE~ISKO ttlt 
• FREQUENClk YE TY 
tDdQS dliS 
Guase tOGDS diiS 
2'3 Vf=es seaina 
raril~nh 
nunCi 
• lifO DE TElEVl&Oft 
corei 
pretO!bf.r,cc 









r.fr iO do.i rlgo 
• iUftEHO TElEYISGKES 
1 bU,'ilior 
+ J tPlevisor 



























Il£ilA nos Jorn.1S di.riCl!t ••Udler.cU "hr,"'" • ultilil itlUii! 
n05 r.stinti5 ,floS r.ffrf-se iOS ulti.05 4 ptrioiosJeleapl.r•• 
10 
I ... _L 1.1, 
IftPrcEHSt4 
2. TOTAL 
• JDr<NAIS DIARIDS 
Dau 1.4 0.7 
Ddar io 2.2 I. , 
d notici is 8.2 5.4 






d 11 SlbCli 
i lirde 






til • qUil 
Sfalluria 












• REVISTAS ftEMSHlS 

USi , decori 

CUi , jlrdia 








IUsici • so. 
























































1 - ASPIRADOR 
~AkO"ETRO ftHkKTEST ESTUDO NACJONAL TL.R lirkhst
III AC~UlADO DO AND JANIDEl DE 19S5 III 
vertlCilS 
13/QE1678POSSE ELECTRODO"ESTICOS NO l~ 
---------- ~E6IOES ---------11 HABITAT tl==STATUS SOCIAL==IIIIII JDADE I11111 ClCLO FA" 
TOTAl SR. 6~. LITO l~TE SUL -JO. +10. A/"A "EDJ "B/& -35 35/55 +55 ":10 Iv/2u"~io
LIS& PORT RAL MORT HASl HABI AlB (1 C2/D AMOS AMOS ANOS A~OS AMOS AMOS 
ASPIRADOR 
FOSSUI 1177 422 ISa 375 114 lOB bOO 577 32b 143 509 291 b38 248 2bS 347 5b5 
41.7 60.3 58.5 42.4 10.B 30.2 31.5 62.7 76.5 62.9 27.5 47.4 45.B 30.3 45.5 52.7 35.7 
MAD POSSUI 1647 214 112 509 561 250 1304 343 100 202 1344 323 754 570 316 3J2 1019 
58.3 33.7 41.5 57.b 83.2 69.8 68.S 37.3 23.S 37.1 72.S 52.6 54.2 69.7 54.5 47.3 04.3 
bise -282;---~l6---270---88;---674---iS8--190;---920---42'---545--i853---61;--1391---818---581---'59--1584-
aAF.O~~TRD "HHTEST ESTliuD htiCjQ"~L TL.R IiIr khst 







1E"~u DE POSSE DE ELECTRDDO~ESTiCuS 

---------- kEuIOcS ---------11 HriBITAT tt==STATUS SOCIAl=:111111 IDADE JIII/I ••• fIClO FA" .... 
TOTAL SR. GR. LlTO lIHE SOl -10. +10. A/P\A "EDI "&/8 -35 35/55 +55 -10 10/20 +20 
LlSB f'Of(T ~Al NORT HABl HABI AlB [1 CUD AMOS ANOS ANOS AWOS A~OS ANOS 
HS~ I~,AOOk 
') 'j- b I\E)fS 15 5 3 4 1 b 9 7 7 b 6 4 5 4 7'" '" 1.3 1.2 2.0 1.0 1. 1 1.9 1.1 l.b 2.0 0.7 1.3 2.1 0.9 1.5 1.9 1.1 1 " .'" 
') ')b/12 "ESES 39 13 4 Ie 19 20 9 1b 14 14 19 5 1~ 12 13., ':' '" '" J.J 3.2 2.7 4.8 1.5 1.5 3.2 3.4 2.9 4.b 2.7 S.O 3.1 2.1 5.3 3.b 2.2 
113 ;'NOS Ibl 48 2u 54 28 11 90 71 59 41 bl 56 72 32 45 42 74 n.e 11.5 1~.5 14.: 24.b 10.1 14.9 12.3 17.9 11.9 12.0 19.3 11.4 12.9 10.9 12.1 13.1 
31b AHOS 2Btt 91 54 8(1 27 29 Ibl 119 67 Bo 128 82 152 47 84 71 125 
')7 '23.6 21.5 34.0 21.4 ",..;.0 20.7 16.9 20.7 20.6 25.0 25.1 28.2 23.9 18.8 31.9 20.3 22.2 
b/11) liNOS 318 110 41 101 23 36 Ibo 151 82 103 132 83 180 55 77 94 147 
27.0 27.4 i5.7 27.v 20.0 34.6. 27.7 20.3 25.2 30.2 2S.9 2B.5 28.2 22.0 29.0 27.2 25.9 
+ 10 ..,.OS 364 14'1 36 lIS 33 27 156 206 102 94 Ib7 SO 20B lOb 4(1 124 200 
30.9 35.2 23. I 31.5 29.3 25.2 20.2 35.8 31.4 27.6 32.9 17 .1 32.7 42.7 14.9 35.9 35.4 
bise 1177 4?'l 156 3i5 11~ 1\JS bOO 577 326 343 5vQ 2~1 63S 248 205 347 5b5.. '" 
~C'j 2.42 2.38 2.30 2.73 2.27 

eI padr 1.n 1.20 l.li 1.25 1. 24 1.12 1.18 1.24 1. 2B 1. 18 1.2(1 1. 21 1.17 1. 24 1.17 1.22 1.20 

e pled O. (i4 C.Ob 0.09 O.Ub 0.12 0.11 0.05 0.05 0.07 O. (Ib v.05 0.07 0.05 0.08 0.07 0.07 0.05 

tedii 2.35 2.24 • .J .. 2.37 2.52 2.34 2.44 2.26 2.14 2.74 2.24 2.24 
36 

-...,.- . .- " 	 '.' . - .. . . .. . . ..~~ .. ...~,: - or .~ .. #IIotI'Ittt ............... • .. • 
.... • ;,....t..~ 
MAQUINA DE CAF~ TIPO 	EXPRESSO 
I 	
., 
L~.RES DO CONTINENTE 

JAN/DEZ de 1986 
 000 

INDICE DE. POSSE I 116 § 4% 

( TEMPO DE POSSE 1 

IIDADE M~D/ANOS I 

- 6 meses I 2 II 1% 

6/12 meses I 2 I I 6 

1/3 anos ( 	 21 I 118 

3/6 anos I 	 38 I I 32 

22
6/10 anos I I I 20 	 6.32 

+ 10 anos I 	 27 I I 23 

. 
BASE I 116 I 

, 
 ,PARTILHA DE MARCAS MARCAS MAIS COMPRADASI 

NOS t)LTIMOS 12 MESES 	 I 

;I MARCAS I 	 I TOTAL I 

" 
1. MOULINEXMOULINEX 	 22 

2. PHILIPS ; 






OUTRAS 	 66 

BASE (000) 116 BARCMETRO DE MARCAS/MARKTEST 






• POSSUI "AC. DE· CAFE EXPRESSO • 
I02,WC 
3.• 1 DO UNIYEkSO LAf<ES DO CONT I NENTE 
AUDJE~lA DE ftE10S 
nUlk "'Ii t. 
Q"'I~g l&it.l 
lOUl lvvl 
• kEul0ES ~~TESI 
grinde llibD. 
IJr iflde parta 
11 tar til riO( te 
lllQtil tfLtro 
'lOr tf Ult'rlor 
~ul 
• TIPu WE HHilTMT 
- ~~". IU t.,t . 
~. ll'vVil t. ••• 
tlll\.· v~ I':.b. 
• a .~'''tp'''lD 
• (lelD F,"IL1MR 
- ~ .r,:.s 
Sf hi al.", 
Ivi~O .ngs, 
.20 i;Ie5 
• IDHDE D. C..S~ 
· 25 .nll~ 
35 '44 .nQ!. 
4~.'~4 am,i 
• 54 inos 





q~~d .~d / i~~~rIQr 
t~prE. de ifrtlCDi 
tr.1I e~~f(I.II:.do 
tr~ nitD ,~eclill:. 
niO .etlvlK 
• S)TUri~NJ ~. CriS" 
.:~i\iI 
Q act iti 
.28.5 22.5 

























1.1 20. U 
4B.1 e.i.u 
· Con~OSlCMO FMftlLlhR 
v,~ .he!. 6.6 'i.? 
3;~ .tO~ ~~.7 1~.7 
7.' n jl,O~ la." 29.9 
14/24 ",Qi ~.i 45.1 
25/44 .nOi 69.0 ~1.1 
• 44 i.DS 54.5 ;oS." 
•••RADID/TELEYlSACt.t 
hhDIO 1 TOTAL 
• fkEQ. DUVE kAD10 
tDdos din 
q~ait todoi dlii 
2/3 _e:fi ifliOi 
rir iAtnte 
flun:::. 

























I. 7 O. B 
47,~ 11.6 











• tt.t TELEVJSAO tttt 
• FiEwuEMCIA VE TY 
todD, ,h.s 
~u.~f todos oi_s 






nunc 4 ". l 7. 1 
• TIPC ~ TELEVlSDk 
cares 
prtt,/t;r.nca 
• HuDIENCIH t~NriL 1 
69.& 31.6 
29.9 61. 4 
t,JtJDrftil 10.0 05.2 
ttl'nD~'li 72.9 7S.3 
.triO .tgundi 41.0 41.6 
seriO terti 44.l 20.4 
ieriQ q~.rti 50.& 45.~ 
strao qUI~ti 45.~ 35.S 
.triO iRlti 48.2 35.0 
'N.a ubida 77. b 0•• B 
'''.0 do.lola ~2.b 39.6 
• IlUftlkO TElEVlSORES 
1 tll'tl'Dr 70.2 79.1 
• 1 t,I,~iiar 27.3 9.3 





• JUkMH1S OlKklOS 
Ddu 1.4 
D .,.riD 1.9 
d natlcLii 5:3 
corr. linh. 21.1 
cal. porta 4.1 
j noticlli 4.3 
1/0 Jinelro I.B 
,.pilil 12.6 
d popul.r 4.6 
d IJibOi 2.4 
a t.rde 1.2 
• JDkNAIS SEftAHARJOS 
a tllpo 2.0 
o Ilpr,••o IB.4 
D Jurn.l 7.B 
o dliba 2.3 
Dill. S.B 
t.l , qUil 5.7 
illiniria 5.0 
• JDRNAlS DES~D~TIVOS 
i bali 12.0 


































19 . 9 13.3 
3.0 0.8 
teleeul1nir1i . 
• REVISTAS KE~SHIS 
CiSi • d~eor II 





1U.ICi • iOI 
ift • decorition 
il1ICO•• rtider', 
turbo 
















MOTA 	 8(K JDrraiis dUrlOi j i .. dienci. r,fN,-it • ulti •• sta.rai 

ROi reit.nttS Ifi~~ rrttr~-if j~S ultllOi 4 prriD'Ds/flfapJ.fts 

~________________________________~__________~I 175 I~~ 
I I 
, 
MJ(QUINA 	 DE CAr~ EXPRESSO-
..... 

'AJ(DKETRO KAR.:TEST ESTUna NAC1DNHl TL.R 	 lirktest . 





POSSE ElECTnDDOKESTltOS NO lAR 
---------- RESIDES ---------•• HA8ITAT .f==STATUS SOCIAl::111111 lDADE 111111 ••• tltLD FA" ••••
TOTAL GR. SIt lITO INTE SUl -10. +10. A/KIt "EDl "9/8 -35 35/55 +55 -10 10120 +20 . lISB PORT RAl MORT HAil HA81 AlB tl tUD ANOS AMOS AMOS ANOS ANOS ANOS 
"Ag CAFE EIPRESSD 
; 
PDSSUI 103 29 19 28 14 13 54 49 49 32 22 25 69 10 18 41 44 
3.6 4.6 7.t 3.2 2.0 3.5 2.8 S.l 11.3 5.8 1.2 4.0 5.0 1.1 3.0 6.1 2.8 
MAO f'OSSIJI 2721 607 251 857 661 345 1851 870 382 512 1827 587 r.us 819 583 629 IS()9
96.4 95.4 92.9 96.9 98.0 96.5 97.2 94.7 88.7 94.2 98.8 9b.0 95.0 98.9 97.0 93.9 91.2 
._---------------------------------------------------------------------------------------------------­bue 	 2824 637 270 885 674 358 1905 918 431 544 1849 612 1383 829 601 670 1553 
bt;F:C"ETRC jI!~RiTESl E3TUL3 r~HClu"riL TleR lirHest 







lEaH; jt fJ5~E tE E:..ECiiWnO;i[STICOS 

--------.- iESIDES ---------•• nA8ITAT ff:=ST~TuS SDtlHl=:111111 IDADE 111111••• tItlO FA" •••• 
iOT"l G~. Gh. llTD IW;E aUl -10. +10. A/ftA "EDI "&/6 -35 3SJ55 455 -10 10/20 +20 . LIsa fOR1 RM. NOR~ HABI HAIl A/8 Cl CUD AMOS AMOS AMOS AMOS AMDS ANOS 
Hri~ CriFE Elr~tS~: 
.. .,- ~ niSt.:, .. 1 1 (I 0 2 '3 .J 0 1 1 3 (I 0 3 2 
4.~ 7.2 4.:! 4.6 (,.0 1.0 3.3 5.4 5.8 1.4 5.1 3.3 4.8 2.9 0.0 6.9 3.5 
.,ill ; 2 r.E5(~ 4 c 1 J 0 0 j 1 0 ~ (; 1 1 '"... 2 0 .. 
3.8 ;'.~I 4.7 li~. (J v.2 J.0 5.3 2.1 0.8 9.9 1.4 5.9 1.2 16.8 8.9 0.9 4.4 
.. ., 	 ..ii~ h;iu5 	 ,... 27 ,. , 5 , '.1 b • 17 11) U 7 7 5 19 .., 2 IS . 9 
... .., ... 14.(i :3.; !4.3 46.9 1.,.5 ~i).6 21.4 27.9 :~ .6 2Q.2 21.2 21.1 ll.2 13.1 37.0 21.3 

J.t£) h~~OS ~b 11 6 6 5 , ~I) 15 15 15 6 9 25 2 7 13 III ,.., 'i
~.4.Q 30.1 :~.a l~.8 40.2 !7.2 2'.B 4•• 2 28.4 34.~ 30.4 21.7 37.9 31.6 36.0'''' .... ~I.' 
bil" MhOS ::0 s 3 4 2 4 8 12 1(1 4 6 6 12 2 I» 6 8 
1 ~ c193 25.9 14.5 13.9 28.6 1:.6 24.6 21.4 12.2 27.4 25.9 17.8 19.5 33.1 15.«. 18.S..... I 
.. ;'~I ":.J~ !2 5 1 4 0 .., 1 4 7 1 3 2 2 9 t 1 3 7 ~!1.3 lo.~ ~.J l~.S w... ~.7 8.0 14.9 14.2 a.i 8.6 9.1 12.B S.9 6.: 8.0 16.3 
-------.--------------------------------------------------------------------------------------.------­
biSE 103 ~9 19' 26 14 . 13 54 49 49 12 22 25 69 10 18 41 44 
all'c:t' ~.v4 2.h '3.15 ~.23 3.21 2.86 3.19 2.97 2.'17 3.1!> 3.. 02 2.99 l.OC 1.•• 2.8b 3.28 2.89 
,.; p=.tir 1.2,) 1.29 :.1: 1.3" 0.82 O.ES 1.12 1.27 1.27 1.0; 1.19 1.17 1.2Q 1.22 1.03 1.19 1.~4 
\) ,.,~
f P aed (1.12 (:.24 &.::b 0.211 .,£"v f). ill 0.15 v.18 O.lB 0.20 0.26 0.24 0.15 0.42 0.25 0.19 0.19 
176 ~ 
